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Geleitwort von Arist von Schlippe 


Ein Kernthema der Forschung zu Familienunternehmen ist die Frage, wie das 
Verhältnis von Familie und Unternehmen langfristig konstruktiv gestaltet wer- 
den kann. Immer wieder stößt man dabei darauf, dass offenbar die Qualität der 
Family Governance als entscheidend dafür angesehen wird, wie und ob eine 
Familie über Generationen hinweg dauerhaft erfolgreich in der Umgebung ihres 
Unternehmens vorkommen kann. Die Frage erscheint zentral: Wie organisiert 
die Familie sich selbst, wie bewältigt sie die Aufgabe, ein Stück weit »Organisa- 
tion« zu werden und zugleich (Unternehmer-)Familie bleiben zu können? Im 
Allgemeinen geht es hier um einen Prozess der bewussten Auseinandersetzung 
der Familie mit sich selbst. »Consciousness Raising«, sich bewusst mit der 
Komplexität der eigenen Unternehmens- und Familienform auseinanderzuset- 
zen, scheint der Schlüssel für Langfristigkeit zu sein, scheint zu gewährleisten, 
dass die Familienmitglieder die eigenen Interessen immer wieder gut mit den 
Interessen des Unternehmens ausbalancieren. Meist geht ein solcher Selbst- 
auseinandersetzungsprozess mit der Erarbeitung eines Regelwerks einher, das 
dann als »Family Protocol« oder, in unserem Sprachraum, als »Familienverfas- 
sung« in eine verbindliche Form gebracht wird. Diese Verfassung, so sind sich alle 
Akteure, Betroffene wie Forscher, einig, sollte jedoch trotz dieses Namens keinen 
rechtsverbindlichen Charakter haben, da dadurch gerade ihr legitimatorischer 
Charakter als Ausformulierung des freien Familienwillens verlorenginge. 

Die enge Verbindung der beiden Sozialsysteme Familie und Unternehmen 
bringt die Beteiligten immer wieder in sehr typische Dilemmata, denn als 
Kommunikationssysteme beziehen sich beide auf ganz widersprüchliche Logi- 
ken: Was in der einen Logik »richtig« ist, ist in der anderen Logik »falsch«. Eine 
Familienverfassung dient dazu, die sich hier ergebenden Paradoxien zu ent- 
schärfen, indem für viele der Themen, die hier auftauchen, jeweils bewusst 
entschieden wird, welche Logik den Vorrang haben soll. Da dieses Regelsystem 
den Willen der Familie widerspiegelt, ist es eben - wie bereits gesagt - zugleich 
wichtig, dass eine Familienverfassung kein starr festgeschriebenes justiziables 


Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY 4.0 


© 2020, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Göttingen 
ISBN Print: 9783847111719 — ISBN E-Lib: 9783737011716 


12 Geleitwort von Arist von Schlippe 


Konstrukt darstellt, sondern das Ergebnis eines intensiven Prozesses der Aus- 
einandersetzung der Familie mit sich selbst. 

Genau diese Grauzone des erarbeiteten Regelwerks zwischen unverbindlicher 
Absichtserklärung und juristischer Festschreibung bringt nun aber für das Fa- 
milienmanagement neue Probleme mit sich. Denn es gibt keine unmittelbaren 
Sanktionsmöglichkeiten, wenn ein Familienmitglied sich nicht »verfassungsge- 
mäß« verhält. Man kann mahnen, aber keine Geldstrafen verhängen, man kann 
das Verhalten eines Familienmitglieds unerträglich finden, aber es weder ins 
Gefängnis stecken noch aus der Familie ausschließen. Zugehörigkeit zur Familie 
ist ja ein unveräußerliches Recht. Wie kann aber ein Regelsystem seine Kraft 
behalten und durchgesetzt werden, wenn es keine Instrumente zur Durchsetzung 
gibt? Wie kann Family Compliance aufrechterhalten werden, wenn die »Toolbox« 
für die Akteure begrenzt ist, bzw. welche Werkzeuge stehen denn überhaupt zur 
Verfügung? 

In der Praxis sehen sich viele Unternehmerfamilien gerade dem Konfliktfall, 
also dem Fall eines expliziten Regelverstoßes, auch dann recht hilflos ausgelie- 
fert, wenn es eine Verfassung gibt, die den Verstoß eindeutig als solchen markiert. 
Obwohl es hier eindeutig Unterstützungsbedarf gibt, wurden diese Fragen von 
der Wissenschaft bislang nur am Rande behandelt, es fehlen wissenschaftlich 
gestützte Anregungen zur Handhabung derart schwieriger Fälle. Schon Themen 
wie Family Governance und Familienverfassung sind neue und bislang noch 
nicht erschöpfend beackerte Forschungsfelder, bei Fragen nach Family Comp- 
liance, also den Möglichkeiten, wie eine Familie sich selbst disziplinieren kann, 
liegen praktisch keine Erkenntnisse vor. Diese wichtige Forschungslücke hat 
Marco Henry V. Neumueller entdeckt, er ist hier in Neuland vorgestoßen und ist 
bedeutsame Schritte zur Aufarbeitung der sich hier ergebenden Fragen gegan- 
gen. Die vorliegende Arbeit fragt nach den Maßnahmen, durch die Unterneh- 
merfamilien sicherstellen, dass die Regeln der Familienverfassung von den 
Mitgliedern befolgt werden. 

Um sich seiner Forschungsfrage zu nähern, hat der Autor zunächst den Stand 
des Wissens zum Thema Familienverfassung ausführlich und geradezu hand- 
buchartig dargestellt. Bereits dieser Teil ist ausgesprochen informativ und le- 
senswert. Anschließend bezieht er sich auf der Basis der eigenen empirischen 
Erkenntnisse auf die zentralen Fragen, welche Möglichkeiten auch innerhalb 
einer familiären Logik bestehen, sich mit kritischen Regelverstößen bzw. mit den 
entsprechenden Familienmitgliedern möglichst so konstruktiv auseinanderzu- 
setzen, dass zukünftige Kooperation nicht unmöglich gemacht wird. In der Fa- 
milie sind dabei Fragen danach, wie der Betroffene sein »Gesicht« wahren kann, 
sehr zentral, denn Familie kann man ja nicht einfach verlassen, nicht einfach 
»aufkündigen«. 
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Geleitwort von Arist von Schlippe 13 


Bereits in den 1950er Jahren hatte der Systemtheoretiker W. Ross Ashby 
darauf hingewiesen, dass, wenn auf Komplexität mit vereinfachenden Hand- 
lungen reagiert wird, diese paradoxerweise immer schwerer steuerbar wird. 
Vereinfachung kann Komplexität massiv erhöhen, es können sich unsteuerbare 
Konflikte ergeben. Komplexität, so Ashby, muss mit Komplexität beantwortet 
werden (»law of requisite variety«), wenn man dies vermeiden will. Ich kann 
daher dieses grundlegende Buch jedem sehr empfehlen, der sich mit dem Thema 
beschäftigt, wie es einer Familie gelingen kann, sich langfristig als Unterneh- 
merfamilie zu bewähren, und der daran interessiert ist, die Komplexität der 
Verbindung von Familie und Unternehmen nicht durch schlichte Vereinfa- 
chungen zu reduzieren, sondern mit angemessener Komplexität zu beantworten. 


Witten, im Mai 2020 Arist v. Schlippe 
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Geleitwort von Brun-Hagen Hennerkes 


Die Dissertation von Marco Henry V. Neumueller bietet eine große Vielzahl an 
Erfahrungen aus dem Bereich des Familienunternehmens. Von besonderem 
Interesse sind seine Ausführungen zu dem Instrument der Familienverfassung. 

Die Familienverfassung als Mittel der Streitvermeidung unter Familien- 
gesellschaftern ist vergleichbar mit den Hausgesetzen des Adels. Sie ist juris- 
tisch zunächst eine reine Absichtserklärung ohne unmittelbare anspruchsbe- 
gründende rechtliche Wirkung. Sie beeinflusst allerdings den unter den Gesell- 
schaftern vereinbarten Werte- und Verhaltenskodex und mittelbar auch die 
Auslegung des Gesellschaftsvertrags. Die Familienverfassung wird durch den 
Gesellschaftsvertrag in konkrete verbindliche Vertragsnormen umgesetzt. Sie ist 
das Gerüst, auf dem der Gesellschaftsvertrag und alle vertraglichen Vereinba- 
rungen innerhalb der Unternehmerfamilie beruhen. Durch nichts kann dies 
besser verdeutlicht werden als durch das nachstehende Zitat aus der Familien- 
verfassung einer bedeutenden deutschen Unternehmerfamilie: 


»Wir haben großen Respekt vor der Arbeit und dem Engagement der uns vorange- 
gangenen Generationen. Wir wollen deren ideelle Werte bewahren. Wir stellen uns 
dieser verantwortungsvollen Lebensaufgabe. Die Familienverfassung soll uns und den 
uns nachfolgenden Generationen helfen, die Verbundenheit gegenüber Unternehmen 
und Familie stets im Auge zu behalten. Wir wollen für die Zukunft eine gemeinsame 
unternehmerische Strategie verfolgen und unser Familienunternehmen auf Dauer er- 
halten. Hierzu werden wir mit Respekt und Fairness untereinander umgehen und ge- 
schlossen handeln. Unser unternehmerisches Werk kann nur dann erfolgreich fortge- 
führt werden, wenn sich die nachfolgenden Generationen - trotz Verschiedenheit in der 
Persönlichkeit - den in unserer Familienverfassung niedergelegten Regeln unserer 
Familie unterordnen.« 


Marco Henry V. Neumueller ist es gelungen, diese prägenden Gedanken einer 


erfolgreichen Unternehmerfamilie in seiner Dissertation zur Geltung zu bringen. 


Stuttgart, im Mai 2020 Brun-Hagen Hennerkes 
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genüber. Es herrscht meist Einigkeit darüber, dass dieses Regelsystem, trotz des 
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haben soll. Vielmehr werden die Regeln als moralisch verbindlich verstanden. 
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Jahre dauerndes Forschungsvorhaben erfolgreich zu beenden, erfordert viel 
Idealismus, Durchhaltevermögen und insbesondere die vielfältige Unterstützung 
zahlreicher Personen, denen an dieser Stelle gedankt werden soll. 
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1 Einleitung 


1.1 Einführung 


»Der Vater erstellt’s, 
der Sohn erhält’s, 
dem Enkel zerfällt’s.« 
(Buddenbrooks)? 


Ungefähr 90 Prozent der Unternehmen in Deutschland sind Familienunter- 
nehmen, welche etwa 50 Prozent zum Gesamtumsatz in Deutschland beitragen.’ 
So ist es schon eine traurige Erkenntnis, die im Laufe der Jahre in der wirt- 
schaftswissenschaftlichen Forschung reifte: Ein Familienunternehmen scheitert 
letztlich in seltenen Fällen am Markt, sondern in den meisten Fällen an der 
Familie selbst.‘ Schon in dem 1901 erschienenen Werk »Buddenbrooks« von 
Thomas Mann findet sich die als Eingangszitat verwendete und im Volksmund 
häufig kolportierte Triade, deren Relevanz jeder für sich selbst in der Realität 
überprüfen mag.° In den 1980er Jahren untersuchte WARD (2011) erstmals sys- 


= 


Mann (1901); Villalonga/Amit (2006) haben beispielsweise empirisch analysiert, dass die Werte- 
entwicklung deutlich an Leistung einbüßt, sobald Unternehmen nicht mehr länger von ihren 
Gründern geführt oder mittels Aufsichtsrat/Beirat beeinflusst werden. 

Der besseren Verständlichkeit und Lesefreundlichkeit wegen wird im Text das generische 
Maskulinum verwendet, das Frauen gleichermaßen einschließt. Wenn also beispielsweise von 
Gesellschafter, Unternehmer etc. die Rede ist, schließt diese Formulierung die weibliche Va- 
riante ebenfalls mit ein. 

Die Zahlen variieren leicht, wenn man »familienkontrollierte Unternehmen« und »eigentü- 
mergeführte Unternehmen« unterscheidet. Da hier lediglich eine grobe Richtgröße gegeben 
werden soll, kann dieser relativ kleine Unterschied vernachlässigt werden. Vgl. http://www.fa 
milienunternehmen.de/de/daten-fakten-zahlen. Zuletzt geprüft am 01.03.2020. 

Vgl. Miller et al. (2013), S. 40; Vernekohl (2007), S. 33. 

Mann (1901). 

Ähnliche Zitate finden sich auch in anderen Sprach- und Kulturkreisen. So ist beispielsweise in 
den USA der Ausspruch »shirt sleeves to shirt sleeves in three generations« weit verbreitet. 
Gemeint ist damit ein Drei-Generationen-Kreislauf à la »rags-to-riches-to-rags«; vgl. Ward 
(2005), S. 13. 


N 


w 


aue 
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tematisch die Nachfolge in Familienunternehmen.” Diese und weitere Studien 
gelangten zu der Erkenntnis, dass nicht einmal zwei Drittel der Familienunter- 
nehmen die zweite Generation überleben, wohingegen lediglich etwa ein Drittel 
die dritte Generation überdauern. Die vierte Generation erreichen je nach Studie 
lediglich zehn bis 15 Prozent.’ Dem Wechselspiel der Kräfte von Macht, Geld und 
Liebe kann selbst die stärkste Familie erliegen.” Vorrangiges Ziel bei einem Fa- 
milienunternehmen ist fast immer der Erhalt und Verbleib des Unternehmens in 
der Familie - nicht zuletzt auch, um die Existenz der Eigentümerfamilie sowie im 
besten Fall zukünftiger Generationen zu sichern.” 

Was könnte diese Existenz gefährden? »Der größte Wertvernichter in Fami- 
lienunternehmen ist der Streit.«!! Gründe für Streit finden sich ständig. Sei es, 
dass zwischen dem Sohn und der Tochter ein interner Konkurrenzkampf um die 
Unternehmensnachfolge und damit um die Gunst des Vaters ausbricht - wobei 
grundsätzlich zu klären wäre, ob einer der beiden überhaupt objektiv für die 
Nachfolge geeignet erscheint -'*, oder dass ein Gesellschafter dem Unternehmen 
den Rücken kehrt und das Unternehmen durch die Auszahlung seiner Gesell- 
schaftsanteile in eine existenziell bedrohliche Lage bringt. 

Es gehört zu den nicht ganz einfachen täglichen Herausforderungen von Fa- 
milienunternehmern, den Spagat zwischen Familie und Unternehmen zu meis- 
tern. Wo immer mehr Menschen mit teils unterschiedlichen Intentionen auf- 
einandertreffen, steigt die Komplexität zwangsläufig. Die angesprochene Kom- 
plexität umfasst im Wesentlichen drei Konstellationen: Unternehmen versus 
Familie, Gemeinschaft versus Individuum und ältere Generation versus jüngere 
Generation.” Hier setzt die Familienverfassung an und will als »[g]roße Klam- 
mer«'* zwischen den Generationen und dem Unternehmen gesehen werden.” So 


7 Vgl. Ward (2011), S. 2, wobei die Studie nicht näher spezifizierte »200 successful manu- 
facturers« umfasst. Auch eine lokale Eingrenzung fehlt. 

8 Vgl. Ward (2005), S. 1; Ward (2011), S. 2; Hennerkes (1998), S. 373. Laut Jaskiewicz et al. (2005) 
erreichen weniger als 15 % die dritte Generation, vgl. Jaskiewicz et al. (2005), S. 180. Groth 
(2011) kommt zum Schluss, dass lediglich unter 5 % der Familienunternehmen bis in die 
vierte Generation überleben, vgl. Groth (2011), S. 30. 

9 Vgl. dazu auch Simon (2001), S. 333ff.; Gläßer (2014), S. 237. 

10 Vgl. Prym (2014), S. 15. So ist es kaum verwunderlich, dass »nicht in Quartalen, sondern in 
Generationen« gedacht wird, vgl. May (2008), S. 419. 

11 Hennerkes/Kirchdörfer (2015), S. 62. Zu einem ähnlichen Schluss kommend Ward (2004), 
S. 6: »The most critical issues facing business-owning families are family-based issues more 
than they are business-based issues.« Vgl. dazu auch Rüsen (2017b); Levinson (1971), S. 90ff.; 
Davis/Harveston (2001), S. 14ff. Ein Phasenmodell vom Konflikt zum Untergang des Fami- 
lienunternehmens zeigend Großmann (2014), S. 143. 

12 Vgl. dazu auch Hauck (2012b). 

13 Vgl. Born (2014), Rn. 49. 

14 Koeberle-Schmid (22.03.2017). 

15 Prigge/Braun/Kleefass (18.12.2014). 
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ist dieser Spagat zwischen Familie und Unternehmen am wahrscheinlichsten 
mit von allen akzeptierten Spielregeln zu meistern.'° Eine Familienverfassung 
möchte Leitlinien - und meint damit Strategie, Struktur und Spielregeln - sowohl 
für die Familie als auch im Hinblick auf das gemeinsame Unternehmen auf- 
stellen. Dabei schafft die Familienverfassung Transparenz, erhöht die Sicherheit 
für jeden einzelnen und professionalisiert die Zusammenarbeit.” Sie möchte als 
Instrument zur Streitvermeidung verstanden werden, das einen »grundlegenden 
Wertekonsens in zentralen Fragen rund um das Verhältnis zwischen Familie und 
Unternehmen unter den Beteiligten herstellt.«'* 

Die Verbreitung der Familienverfassung in Deutschland steht allerdings erst 
am Anfang”. In Ermangelung fundierter empirischer Untersuchungen darüber, 
in wie vielen Familienunternehmen tatsächlich eine Familienverfassung exis- 
tiert, lässt sich diese Frage nicht präzise genug beantworten. Eine im Jahre 2011 
durchgeführte stichprobenartige Befragung von 148 Inhabern deutscher Fami- 
lienunternehmen ergab zumindest eine erste Tendenz: Etwa ein Viertel der be- 
fragten Unternehmen haben eine Familienverfassung. Immerhin zirka 50 Pro- 
zent der Unternehmen, die zu diesem Zeitpunkt keine hatten, zogen ernsthaft in 
Erwägung, in naher Zukunft ein solches Regelwerk erstellen zu wollen.” Der 
Mehrwert einer Familienverfassung im Sinne eines positiven Einflusses auf die 
Gesamtsituation innerhalb der Unternehmerfamilie soll in dieser vorliegenden 
Arbeit vorausgesetzt werden. Die vorgenannte Studie gibt auch dazu eine erste 
Indikation. Die Nutzer einer Familienverfassung sehen ihre Erwartungen an 
diese in der Praxis in hohem Maße erfüllt: sowohl in emotionaler als auch in 
ökonomischer Hinsicht.” So wird auch in der Literatur die positive Wirkung 
einer Familienverfassung nicht in Frage gestellt.” 

Wenngleich dieser Mehrwert einer Familienverfassung ganz grundsätzlich 
nicht in Frage gestellt wird, so lässt sich dennoch feststellen, dass die Grundlage 
für die Entfaltung ihrer positiven Eigenschaften häufig zu kontroversen Dis- 
kussionen führt, die nicht selten in Ausführungen zur rechtlichen Bindungs- 


16 Vgl. Stöhlker/Müller Tiberini (2005), S. 11. 

17 So im Ergebnis wohl auch Kormann (2018), S. 266. 

18 Hennerkes/Kirchdörfer (2015), S. 65. 

19 In den USA scheinen Familienverfassungen in den vergangenen zehn bis 20 Jahren zum 
Trend geworden zu sein; vgl. dazu McClain (2006), S. 837; Montemerlo/Ward (2011), S. xiii. 

20 Vgl. Schween et al. (2011), S. 9; darauf bezugnehmend Kirchdörfer/Lorz (2011), S. 98. Für eine 
sicherlich nicht abschließende Aufzählung der Unternehmerfamilien mit bereits vorhande- 
ner Familienverfassung oder zumindest einer in der Entstehung begriffenen vgl. Hueck 
(2017), S. 15, 18. 

21 Weitere Ausführungen dazu in Schween et al. (2011), S. 9 f. 

22 Vgl. Kormann (2018), S. 181. So im Ergebnis wohl auch Kirchdörfer/Lorz (2011), S. 98; Gläßer 
(2014), S. 236. 
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wirkung eines solchen Instruments münden.” In diesem Zusammenhang mahnt 
GLäÄsser (2014) zu Recht an, die Betrachtung der »Leistungsfähigkeit« einer 
Familienverfassung nicht immer nur in Verbindung mit der materiellen Bin- 
dungswirkung der Inhalte zu sehen, sondern vielmehr deren »prozedurale 
Wirkung« näher zu untersuchen.” Dies spricht bereits für die Relevanz dieser 
Arbeit. Familienverfassungen haben trotz ihrer praktischen Relevanz bislang 
noch keine vertiefte wissenschaftliche Betrachtung erfahren.” Die Literatur 
scheint vielmehr durch die Beraterpraxis geprägt zu sein.” Die spärlich vor- 
handene Literatur zu Familienverfassungen handelt zumeist lediglich von den 
Inhalten und der Herangehensweise zur Erstellung einer solchen. Das Fehlen 
einer wissenschaftlichen Untersuchung, die jene Maßnahmen beleuchtet, die die 
Wahrscheinlichkeit der Regelbefolgung durch die Familienmitglieder erhöhen, 
spricht für die Dringlichkeit einer solchen Forschungsarbeit und damit für deren 
wissenschaftliche Relevanz. 

Es lässt sich festhalten, dass der Mehrwert einer Familienverfassung für die 
Familie und damit auch für den langfristigen Fortbestand des Unternehmens von 
besonderer Bedeutung ist und somit geeignete Maßnahmen ergriffen werden 
sollten, um sicherzustellen, dass die aufgestellten Regeln stets auch möglichst 
von allen befolgt werden (»Family Compliance«”). Diese Maßnahmen zu defi- 
nieren und den Unternehmerfamilien an die Hand zu geben ist die grundlegende 
Zielsetzung dieser Arbeit. 


1.2 Zielsetzung und Forschungsaufbau 


Die vier Ziele der vorliegenden Forschungsarbeit lassen sich wie folgt beschrei- 

ben: 

1. Die Einordnung der Familienverfassung in den wissenschaftlichen Kontext 
des noch immer recht jungen Forschungsfelds Familienunternehmen. 

2. Die Vorstellung des Forschungsgegenstandes Familienverfassung als beson- 
deres Instrument der Family Governance zur Konfliktprävention sowie Si- 
cherung von Frieden und Stabilität in der Unternehmerfamilie als Garant für 


23 Vgl. nur Hueck (2017). 

24 Vgl. Gläßer (2014), S. 236. 

25 Vgl. Hueck (2017), S. 2. 

26 Vgl. Gläßer (2014), S. 229; Uffmann (2015), S. 2446; Kormann (2018), S. 181. 

27 Unter Family Compliance versteht man in Anlehnung an das betriebswirtschaftliche Be- 
griffsverständnis die Bereitschaft zur Einhaltung eines freiwilligen Kodex (i.S.v. einer Fa- 
milienverfassung), den sich eine Unternehmerfamilie gegeben hat; vgl. dazu Rüsen (2016); 
Schlippe/Groth/Rüsen (2017), S. 33. 
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den Bestand des Familienunternehmens über Generationen - mit Hauptau- 
genmerk auf ihre Inhalte, Bindungswirkung und Legitimation. 

3. Die qualitativ-empirische Untersuchung der Regelbefolgung von Familien- 
verfassungen deutscher Unternehmerfamilien in der Praxis - unter Berück- 
sichtigung theoretischer Vorüberlegungen. 

4. Die Ableitung konkreter und in der Praxis anwendbarer präventiver und 
reaktiver Maßnahmen zur Einhaltung der Regelbefolgung einer Familien- 
verfassung (»Family Compliance«) sowie Denkanstöße für weiterführende 
Forschungsarbeiten. 


Aus den zuvor ausgeführten Untersuchungszielen lässt sich die folgende For- 
schungsfrage ableiten: 

Welche Maßnahmen ergreifen Unternehmerfamilien, um sicherzustellen, 
dass die Regeln einer Familienverfassung von allen Familienmitgliedern befolgt 
werden? 

Um dieser Fragestellung nachgehen zu können, werden folgende Unterfragen 
zu beantworten sein: Hat der Grund der Erstellung eine Auswirkung auf die 
Einhaltung der Regeln? Hat die Art der Erstellung einen Einfluss auf die Qualität 
der Regelbefolgung? Welche Institutionen der Familienverfassung helfen, die 
Regelbefolgung positiv zu beeinflussen? Welche weiteren präventiven Maßnah- 
men können die Wahrscheinlichkeit der Regeltreue erhöhen? Welche Reaktionen 
sind bei einem Regelbruch erforderlich? 

Um diese Forschungsfragen beantworten zu können, bedarf es auf Grund 
der derzeit noch unzureichenden theoretischen Erkenntnisse über Familien- 
verfassungen einer empirischen Untersuchung. Mithin wurde eine explorativ 
geprägte Vorgehensweise” gewählt. Der Arbeit liegt ein induktives Forschungs- 
design zugrunde, das sich durch ein qualitatives Vorgehen auszeichnet. 

Im Kern wurden hierfür Fallstudien über acht deutsche Familienunterneh- 
men und deren Erfahrungen mit Familienverfassungen erstellt und ausgewertet. 
Diese empirische Untersuchung hat Neuheitscharakter, da sie in diesem Umfang 
die einzige ihrer Art ist. Dies betrifft sowohl die Fragestellung und Zielsetzung als 
auch die empirische Forschungsarbeit. Hierdurch möchte die vorliegende Arbeit 
einen wichtigen Beitrag im Bereich der Anwendung von Familienverfassungen in 
der Familienunternehmensforschung leisten. 


28 Vgl. Kaiser (2014), S. 29: In explorativen Forschungsdesigns wird Expertenwissen zur 
Gewinnung von Informationen über bisher wenig erforschte Fragestellungen genutzt. 
Explorative Studien werden unternommen, wenn zu einem wissenschaftlich relevanten 
Problembereich bisher keine oder kaum gesicherten theoretische Annahmen oder belast- 
bare empirische Daten vorliegen. Bortz/Döring (2006), S. 360: Man verfolgt damit das Ziel, 
»Sachverhalte zu erkunden, zu erforschen oder ausfindig zu machen«. 
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1.3 Gang der Untersuchung 


Die vorliegende Forschungsarbeit ist gemäß der Forschungsfrage sowie der 
Zielsetzungen und dem Forschungsaufbau gestaltet und unterteilt sich in fünf 
Kapitel. Abbildung 1 illustriert den Gang der Untersuchung. 

Zu Beginn werden in Kapitel 2 die theoretischen Grundlagen für diese Arbeit 
gelegt. Es wird zunächst das Familienunternehmen als eine Unternehmensform 
mit besonderen Stärken und Schwächen vorgestellt (Abschnitt 2.1). Es folgt eine 
ausführliche Darstellung der Familienverfassung als Instrument der Family 
Governance (Abschnitt 2.2). Nachdem die Gestaltungspraxis näher beleuchtet 
wurde (Abschnitt 2.3), wird die Bindungswirkung dieses Instruments erläutert 
(Abschnitt 2.4). Abschließend wird der Legitimationsgedanke der Familienver- 
fassung im Lichte privatrechtlicher und moralphilosophischer Ansätze diskutiert 
(Abschnitt 2.5). 

In Kapitel 3 folgt eine übersichtliche Darstellung aller acht Fallstudien. 

Die wesentlichen Erkenntnisse der fallübergreifenden Auswertung werden 
in Kapitel 4 überblicksartig dargestellt. Diese Darstellung erfolgt unterteilt nach 
den Themen: Grund der Erstellung, präventive und reaktive Maßnahmen zur 
Regelbefolgung (Abschnitt 4.1) sowie ein davon abgeleitetes Maßnahmenraster 
(Abschnitt 4.2). 

Die Arbeit schließt mit einer Schlussbetrachtung in Kapitel 5, in der kon- 
krete Handlungsempfehlungen für den Umgang mit Familienverfassungen in 
der Praxis gegeben (Abschnitt 5.1) und die Begrenzung der vorliegenden Un- 
tersuchung sowie weiterführende Forschungsdesiderate aufgezeigt werden 
(Abschnitt 5.2). 
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Kapitel 2 
Theoretische Grundlagen 
Familienunternehmen - Stärken und Schwächen 
Familienverfassung als Instrument der Family Governance 
Die Gestaltungspraxis 
Die Bindungswirkung 
Der Legitimationsgedanke 


Kapitel 3 
Darstellung der Fallstudien 
Zusammenfassung aller acht Fallstudien nach den Themen 
- Entstehung der Familienverfassung 
- Inhalte, Institutionen und Alltag 
- Regelbefolgung, -brüche und moralische Verbindlichkeit 


Kapitel 4 
Analyse und Diskussion der Ergebnisse 
Zusammenfassung der Ergebnisse 
Der Impetus der Erstellung 
Präventive und reaktive Maßnahmen zur Regelbefolgung 


Kapitel 5 
Zusammenfassung und Ausblick 
Zusammenfassung 
Limitationen 


Abbildung 1: Übersicht über den Aufbau der Arbeit” 


29 Eigene Darstellung. 
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2 Theoretische Grundlagen 


Einer ersten Einleitung in das Thema sowie der Darstellung der Zielsetzung und 
Relevanz dieser Arbeit folgend sollen in diesem Teil die theoretischen Grund- 
lagen bzw. der »theoretische Bezugsrahmen«” gelegt werden, worauf sich die 
anschließende empirische Untersuchung beziehen wird. 


2.1 Das Familienunternehmen: eine besondere 
Unternehmensform mit Stärken und Schwächen 


»Wenn man eine große Sache beginnt, ist es nicht 

gut, wenn man mit dem Schornstein und Dach anfängt, 
sondern erst muss das Fundament da sein. Das Fundament 
aber ist das Elternhaus, die Kinderstube, die Familie.« 
(Friedrich »Fritz« Karl Henkel)?" 


30 Kirsch (1974), S. 26: Ein theoretischer Bezugsrahmen umfasst »eine Reihe theoretischer Be- 
griffe, von denen angenommen wird, dass sie einmal Bestandteil von Modellen bzw. Theorien 
werden könnten. Darüber hinaus umfasst jedoch ein theoretischer Bezugsrahmen auch einige 
freilich sehr allgemeine Gesetzeshypothesen, die jedoch meist nur tendenzielle Zusammen- 
hänge andeuten. Insofern ist ein theoretischer Bezugsrahmen nicht nur ein Vokabular, mit 
dem man über einen bestimmten Gegenstandsbereich sprechen kann. In erster Linie dient 
ein theoretischer Bezugsrahmen dazu, das Denken über komplexe reale Systeme zu ordnen 
und zu exploratorischen Beobachtungen anzuleiten, die mit der Zeit eine genügend große 
Zahl von Beobachtungsaussagen erbringen, um konkrete Modelle mit konkreten Gesetzes- 
hypothesen formulieren zu können.« 

Ein Zitat von Fritz Henkel, dem Gründer des Henkel Konzerns anlässlich des 50-jährigen 
Firmenjubiläums der deutschen Henkel Gruppe, Hennerkes/Berlin/Berlin (2007), S. 40. 


3 


m 
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2.1.1 Das Forschungsfeld Familienunternehmen 


Familienunternehmen leisten in Deutschland - aber auch in anderen Volks- 
wirtschaften - einen nicht unerheblichen Anteil zum Gesamtumsatz” und 
stellen global gesehen die vorherrschende Unternehmensform dar”; so werden 
sie daher auch gerne als das Rückgrat der Wirtschaft bezeichnet.” Wurde 
diesem Organisationstypus lange Zeit keine besondere Beachtung geschenkt, 
so schlug sich die wachsende Wahrnehmung der ökonomischen Relevanz 
dieser Unternehmensform auch im zunehmendem Interesse der Wissenschaft 
an diesem Forschungsgebiet nieder.” In den 1960er/ 1970er Jahren begann die 
Erforschung von Familienunternehmen als Organisationsphänomen - begin- 
nend mit einer überschaubaren Anzahl an Veröffentlichungen von vornehm- 
lich amerikanischen Autoren.” Bis vor einigen Jahren befasste sich gerade 
einmal etwa ein Prozent der wirtschaftswissenschaftlichen Publikationen mit 
dem Forschungsgebiet der Familienunternehmen.” Heutzutage kann diesem 
Forschungsfeld die wissenschaftliche Relevanz schon lange nicht mehr abge- 
sprochen werden”; und dennoch befindet es sich noch immer im Entwick- 
lungsstadium””, obwohl sich mittlerweile zahlreiche Disziplinen, wie die Psy- 
chologie, Rechtswissenschaft, Soziologie oder Ökonomie, der Erforschung der 
Charakteristika von Familienunternehmen angenommen haben.” 


32 Vgl. Fn. 3; darüber hinaus auch Wiechers (2006), S. 11; Haunschild/Wolter (2010), S. 26. 

33 Vgl. Sharma/Chrisman/Gersick (2012), S. 5; La Porta/Lopez-de-Silanes/Shleifer (1999), S. 498f. 

34 Vgl. Poutziouris/Smyrnios/Klein (2008), S. 1; auch darauf verweisend Binder (2014), S. 27. 

35 Vgl. Binder (2014), S. 28. Plate et al. (2011), S. 12: »Die öffentliche Wertschätzung für Fami- 
lienunternehmen war noch nie so hoch wie in heutiger Zeit. Das in Unternehmen gepflegte 
Langfristdenken sowie die Identifikation und auch die emotionale Bindung zwischen Fa- 
milieneigentümern und der unternehmerischen Aufgabe sind als Werte für die Wirtschaft 
erkannt worden.« 

36 Vgl. Gersick et al. (1997), S. 4f.; Heck/Hoy/Poutziouris (2008); Siebels/Knyphausen-Aufseß 
(2012), S. 280; vgl. zu frühen Werken bspw. u.a. Calder (1961); Donnelly (1964); Barry (1989). 

37 Vgl. Binder (2014), S. 28, der auf die Ausführungen von Dyer (2003), S. 402 referenziert: Die 
Analyse bezieht sich auf 59 Artikel im »Academy of Management Journal« sowie auf 69 
Artikel im »Academy of Management Review«, von welchen lediglich ein Artikel das Fami- 
lienunternehmen als Variable berücksichtigt. 

38 Vgl. Craig/Salvato (2012), S. 109; Craig et al. (2009), S. 282 ff. 

39 Vgl. Chrisman et al. (2008), S. 931. 

40 Vgl. Wiechers (2006), S. 11.; Hueck (2017), S. 22 Fn. 113 m. w. N. 
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2.1.2 Definition eines Familienunternehmens im Rahmen der Untersuchung 


Nachfolgend soll eine begriffliche Abgrenzung erfolgen, welche Unternehmen im 
Rahmen dieser Forschungsarbeit als Familienunternehmen zu betrachten und 
welche auszuschließen sind. 

Bis heute scheint keine einheitliche Definition von Familienunternehmen 
zu existieren.‘ Bereits LANSBERG/PERROW/ROGOLSKY (1988) forderten im ers- 
ten Artikel des »Family Business Review« eine solche einheitliche Definition, 
mussten aber zeitgleich die damit verbundenen Schwierigkeiten einräumen.” 
PFANNENSCHWARZ (2006) fand allein in der deutschen Literatur mehr als 
70 abweichende Definitionen. Die Dichotomisierung eines Unternehmens in 
Familienunternehmen und Nicht-Familienunternehmen erfolgt in aller Regel, 
je nach Forschungsfrage, unterschiedlich. So ist der Begriff des Familienunter- 
nehmens eher dem Volksmund entsprungen. Jedenfalls ist keine spezifische 
Rechtsform damit verbunden.” Kurioserweise wissen trotzdem die meisten in 
etwa, was mit einem Familienunternehmen gemeint ist, wenngleich jedem eine 
exakte Begriffsdefinition sicherlich schwerfallen würde.” 

Die meisten Definitionsansätze entstammen vornehmlich der ökonomischen 
und soziologischen Literatur.“ Die verschiedenen Ansätze sowie deren Spezifika 
zu diskutieren, würde den Rahmen dieser reduzierten Arbeit sprengen.” Daher 
soll lediglich kurz der Ansatz vorgestellt werden, welcher für die vorliegende 
Forschungsarbeit am besten geeignet zu sein scheint. Auf Grund des gewählten 
qualitativen Forschungsansatzes eignet sich ein recht weit gefasstes Verständnis 
des Begriffs Familienunternehmen. Darüber hinaus sollte die verwendete Defi- 
nition zeitgleich eine eindeutige Abgrenzung ermöglichen, um Familienunter- 
nehmen eindeutig von Nicht-Familienunternehmen abgrenzen zu können. Mit 
diesen beiden Anforderungen als Voraussetzung eignet sich die Definition des 
WIFU. 

Demnach spricht man immer dann von einem Familienunternehmen, wenn 
sich ein Unternehmen 


41 Vgl. Schlippe/Groth/Rüsen (2017), S. 27; Harms (2014); Astrachan/Klein/Smyrinos (2002); 
Litz (1995); Klein (2010), S. 12; Wiechers (2006), S. 48; Chrisman/Chua/Sharma (2003), S. 2; 
Zahra/Sharma (2004), S. 333; Schlippe (2011), S. 19. 

42 Vgl. Lansberg (1999), S. 1f. 

43 Vgl. Pfannenschwarz (2006), S. 23. Vgl. dazu auch Tänzler (2014), S. 9ff., der bereits die 
Reichweite des Begriffs »Familie« hinterfragt. 

44 Vgl. Wimmer et al. (2018), S. 6. 

45 Vgl. Wimmer et al. (2018), S. 6. Vgl. hierzu auch die Ausführungen von Hueck (2017), S. 22ff. 

46 Zur Übersicht Tänzler (2014), S. 13f. 

47 Für eine umfassende Übersicht der verschiedenen Definitionsansätze vgl. Redlefsen (2004), 
S. 5ff.; Klein (2010), S. 12ff.; Mertens (2009), S. 423 ff.; Wiechers (2006), S. 31 ff. 
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- »ganz oder teilweise im Eigentum einer Familie oder mehrerer Familien bzw. 
Familienverbänden befindet und wenn diese aus einer unternehmerischen 
Verantwortung heraus die Entwicklung des Unternehmens maßgeblich be- 
stimmen. 

- Diese Verantwortung der Unternehmerfamilie(n) wird entweder aus einer 
Führungs- oder Aufsichtsfunktion bzw. aus beiden Funktionen heraus wahr- 
genommen. Dabei spielen die Rechtsform und Größe des Unternehmens keine 
Rolle. 

- Bei einem Unternehmen kann [...] erst dann von einem Familienunter- 
nehmen gesprochen werden, wenn in der Familie geplant wird, das Unter- 
nehmen in die nächste Familiengeneration weiterzugeben.» 


2.1.3 Familienunternehmen: eine unmögliche Kopplung sozialer Systeme?! 


Um die Wirkweise einer Familienverfassung besser einordnen zu können, be- 
darf es eines eingehenderen Verständnisses der verschiedenen, sich gegenseitig 
beeinflussenden Dimensionen innerhalb eines Familienunternehmens. Bis in die 
1980er Jahre hinein gab es recht wenige theoretische Arbeiten über Familien- 
unternehmen. Diese beschäftigen sich vornehmlich mit typischen Problemfel- 
dern wie unprofessionelles Management, Rivalitäten zwischen Geschwistern, 
Generationenkonflikte oder auch Vetternwirtschaft.”” Darüber hinaus finden 
sich zahlreiche Publikationen zur Problematik bei der Nachfolge in Familien- 
unternehmen.’ Mittlerweile existiert eine große Anzahl an Theorien, die sich mit 
dem komplexen Geschehen innerhalb von Familienunternehmen konzeptuell 
befassen." In der Forschung über Familienunternehmen kann man einen ge- 
wissen »Grundkonsens«” 
proach««) ein guter Ausgangspunkt ist, um die diverseren »Analyseebenen 
angemessen zu rekonstruieren.«° Dieser Konsens allein führte jedoch noch nicht 
zwingend dazu, dass eine einheitliche Theorie existiert.” Das Gegenteil ist der 
Fall: Es werden in der Forschung verschiedene theoretische Ansätze diskutiert. 


ausmachen, dass ein Systemblick (»a »systems ap- 


48 https://www.wifu.de/forschung/definitionen/familienunternehmen; zuletzt geprüft am 01.03. 
2020. 

49 Vgl. Barnes/Hershon (1976). 

50 Für den englischsprachigen Raum findet sich eine Übersicht bei Handler (1994), für den 
deutschsprachigen Raum bei Albach (1989), S. 23ff. oder auch bei Klett (2005), S. 35ff. 

51 Für einen aktuellen Überblick vgl. Melin/Nordqvist/Sharma (2014). 

52 Schlippe/Groth/Rüsen (2017), S. 73. 

53 Zahra/Klein/Astrachan (2008), S. 614. 

54 Schlippe/Groth/Rüsen (2017), S. 73. 

55 Vgl. Wiechers (2006), S. 11; Simon (2011b), S. 7£.; Simon/Wimmer/Groth (2017), S. 18; 
Schlippe/Frank (2013), S. 384. 
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Neben Wirtschaftswissenschaftlern haben auch Psychologen, Soziologen und 
Juristen ein besonderes Interesse an diesem Unternehmenstypus entwickelt. Jede 
der genannten Disziplinen greift jedoch vornehmlich auf ihre eigenen Theorien 
und Modelle zurück; nicht zuletzt erschwert auch dieser Tatbestand die For- 
mulierung einer einheitlichen und allgemein anerkannten Theorie über Fami- 
lienunternehmen. 

So greifen beispielsweise die Wirtschaftswissenschaftler auf die Prinzipal- 
Agenten- und Stewardship-Theorien sowie auf den ressourcenbasierten Strate- 
gieansatz zurück, wenn sie die Unterschiede zwischen Familienunternehmen 
und Nicht-Familienunternehmen zu erklären versuchen.” Diese rein betriebs- 
wirtschaftlichen Ansätze müssen dann versagen, wenn die gesamte Komplexität 
von Familienunternehmen erfasst werden soll. Insbesondere wenn die Wech- 
selwirkung zwischen Unternehmerfamilie und Unternehmen in den Fokus der 
Betrachtung rückt, stoßen die vorgenannten betriebswirtschaftlichen Ansätze 
schnell an ihre Grenzen. 

Vielversprechender ist ein ganzheitlich orientierter Ansatz: Die System- 
theorie nach LUHMANN (1984)”, welche »soziale Systeme aller Art« untersucht 
und »deshalb eine Theorie sowohl der Familie wie des Unternehmens als auch 
der Kopplung und Ko-Evolution beider Systeme im Laufe ihrer gemeinsamen 
Geschichte in einem sich ändernden gesellschaftlichen Kontext zur Verfügung« 
stellen kann.” Dieser soziologische Ansatz findet insbesondere in der deut- 
schen Forschungslandschaft über Familienunternehmen Anwendung.” Das 
WIFU entwickelt diesen theoretischen Ansatz beständig weiter und versucht 
ihn als festen Bestandteil in der Forschung über Familienunternehmen zu 
verankern. 


»Die neuere soziologische Systemtheorie ist unseres Erachtens am besten geeignet, 
Erklärungsmodelle für die vielfältigen Situationen und Gefühle der Zerrissenheit von 
Familienmitgliedern zu liefern und die Komplexität der Unternehmerfamilien zu er- 
fassen.«° 


Im Rahmen dieses theoretischen Ansatzes werden soziale Phänomene unter 
systemischen Gesichtspunkten betrachtet. Die Subsysteme der Familienunter- 
nehmen (Unternehmen, Familie, Eigentümer“) werden dabei als autonome 
Kommunikationssysteme verstanden, die sich auf eine besondere Art und Weise 


56 Vgl. Wirsching (2017), S. 15ff., die sich der beiden theoretischen Ansätze bedient, um den 
Familieneinfluss auf den Unternehmenserfolg zu erläutern. 

57 Vgl. Luhmann (1984). 

58 Simon (2012), S. 10. 

59 Vgl. Stamm (2013), S. 75. 

60 Schlippe/Groth/Rüsen (2017), S. 73. 

61 Vgl. Schlippe/Frank (2013), S. 384. 


Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY 4.0 


© 2020, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Göttingen 
ISBN Print: 9783847111719 — ISBN E-Lib: 9783737011716 


36 Theoretische Grundlagen 


entwickeln.” Darunter versteht man, dass die sozialen Systeme ausschließlich 
aus Kommunikation bestehen.‘ Diese Systeme definieren sich somit nicht über 
die zugehörigen Menschen und deren Interaktionen, sondern alleine über de- 
ren spezifische Kommunikationsmuster.°* Legt man diesen systemtheoretischen 
Ansatz zu Grunde, wird recht schnell klar, dass es sich bei den angesprochenen 
Subsystemen Unternehmen, Familie und Eigentümer um Sozialsysteme handelt, 
die jeweils einer eigenen Kommunikationslogik folgen.‘ 


»Vereinfacht gesprochen geht es sozusagen um Spiele, die durch spezifische Regeln 
bestimmt sind.«°° 


Diese Logiken lassen sich bezogen auf die drei Subsysteme entsprechend zu- 
sarmmenfassen: Im Unternehmen dominiert die »Entscheidungs-kommunika- 
tion«, die »Bindungskommunikation« herrscht im Subsystem Familie vor und 
dem Eigentümerkreis wird die »Rechtskommunikation« zugeschrieben.” 

Jedes System folgt damit eigenen »Spielregeln«.°® ScCHLIPPE/GROTH/RÜSEN 
(2017) führen in diesem Kontext ein treffendes Beispiel an, das veranschaulicht, 
dass Systeme nicht (nur) aus Menschen bestehen. Sie bedienen sich dabei des 
Schachspiels. Man mag versucht sein, dieses allseits bekannte Spiel lediglich mit 
Figuren und einem Brett in Verbindung zu bringen. Dies wäre aber zu kurz 
gegriffen: 

»Ein Schachspiel kann man mit Muscheln, Steinen, [...] spielen. Die Figuren sind 

notwendig, sind sozusagen ein notwendiger Kontext, ohne den das Spiel nur sehr 

schwer (etwa gedanklich) zu spielen ist, aber das Spiel besteht nicht aus den Figuren. Es 
besteht aus den Regeln, nach denen die Figuren sich bewegen. Das Spiel ist also ei- 
gentlich unsichtbar, ein komplexes Gebilde aus aufeinander bezogenen Dynamiken, die 
das Verhalten der einzelnen Figuren begrenzen (ohne es komplett vorherzusagen).«” 


Bezogen auf soziale Systeme ist es vergleichbar. Nicht die spezifischen Menschen, 
die rein zufällig interagieren, machen ein soziales System aus, sondern vielmehr 
die zwischen ihnen stattfindende Kommunikation. Die Kommunikationsmuster 
sind dabei entscheidend. Diese gehen stets einher mit »spezifischen Erwartun- 
gen«”, die sich im Laufe der Zeit entwickelt haben: 


62 Vgl. Luhmann (2010), S. 56; Schlippe/Groth/Rüsen (2017), S. 74; Kleve (2017), S. 227. 
63 Vgl. Luhmann (1984), S. 60. 

64 Vgl. Simon (2012), S. 12. 

65 Vgl. Simon (2012), S. 12. 

66 Schlippe/Groth/Rüsen (2017), S. 74. 

67 Vgl. Simon (2012), S. 19ff.; Simon (2011a), S. 37£.; Schlippe/Groth/Plate (2011), S. 526ff. 
68 Simon (2012), S. 12. 

69 Schlippe/Groth/Rüsen (2017), S. 74. Hervorh. im Original. 

70 Schlippe/Groth/Rüsen (2017), S. 75. 
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»[...] doch es geht nicht um eine Ansammlung von Menschen, sondern um die Art des 
Spiels und die jeweils zugrundeliegenden Spielregeln, die sich zwischen ihnen entwi- 
ckelt haben.«”' 


Auch die vorliegende Forschungsarbeit basiert auf diesem systemtheoretischen 
Ansatz und wird an verschiedenen Stellen bei Bedarf darauf zurückgreifen. 


2.1.4 Pragmatische Paradoxien: die Wurzel des Erfolgs?! 


Mit Hilfe des im Abschnitt 2.13 eingeführten systemischen Ansatzes können die 
zahlreichen intrapsychischen und interpersonellen Konflikte, die in Familien- 
unternehmen sehr häufig auftreten”, einfacher erklärt werden.” Hierfür lohnt es 
sich, das »Drei-Kreis-Modell«’* - ein Konzept, das in der Familienforschung 
einen hohen Bekanntheitsgrad erreicht hat” - näher zu betrachten. 


2 


Eigentümer 


Abbildung 2: Das Drei-Kreis-Modell nach Tacıurı/Davıs (1996) ”° 


71 Schlippe/Groth/Rüsen (2017), S. 75. 

72 Vgl. Wiechers (2006), S. 20. 

73 Vgl. dazu auch Wiechers (2006), S. 20. Ein hier gern verwendetes Beispiel ist die Figur des 
Vaters und Unternehmensleiters in Personalunion. Dieser kann in der Kommunikation mit 
seinem Sohn, als sein designierter Nachfolger, in verschiedene Rollen schlüpfen: je nachdem, 
ob er mit ihm als Vater oder Unternehmenslenker spricht. Die Verwechslung der jeweiligen 
Rolle dient dabei als Erklärungsmuster für die Entstehung entsprechender Konflikte, die in 
Familienunternehmen durchaus existenzgefährdend verlaufen können. 

74 Vgl. Abbildung 2. 

75 Vgl. nur Schlippe/Groth/Rüsen (2017), S. 25. 

76 Eigene Darstellung; in Anlehnung an Simon (2012), S. 26. 
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Dieses Modell ist eine grafische Darstellung der zuvor erläuterten Subsysteme 
Familie, Unternehmen und Eigentum in Form eines einfachen Venn-Diagramms 
(vgl. Abbildung 2). Diese Darstellungsform (drei Kreise und vier Schnittmengen) 
kann in einer simplen Auslegungsform dazu genutzt werden, die jeweiligen 
Personen eines Familienunternehmens im jeweiligen Kreis bzw. in der zutref- 
fenden Schnittmenge zu verorten.” Sehr häufig sind die Mitglieder eines Fami- 
lienunternehmens nicht nur Teil eines Systems (wie die Personen in den Berei- 
chen 1, 2 und 3), sondern parallel auch in einem zweiten System (wie in den 
Fällen 4, 5 und 6) oder gar in drei Systemen (Fall 7) einzuordnen. Innerhalb und 
zwischen den drei Dimensionen lassen sich also in Summe sieben generische 
Rollenbilder beschreiben (vgl. Abbildung 3). Diese Sichtweise blendet die Be- 
trachtung als Kommunikationssysteme jedoch aus. 

In der Praxis wird diese Darstellung häufig als rollenbasiertes Modell ver- 
standen, denn es veranschaulicht auf einfache Weise die verschiedenen, teilweise 
auch gleichzeitigen Rollen (»overlapping memberships«’®), die ein Familien- 
mitglied wahrnehmen kann. Es treffen damit nicht mehr »einzelne Individuen 
aufeinander, sondern Rollenträger in ihren jeweiligen Rollen.«” 

Das Modell skizziert Unternehmerfamilien als »hybride Sozialformen«°, 
deren Mitglieder bis zu drei verschiedene Rollen gleichzeitig ausfüllen können: 
Sie sind Verwandte, Eigner (Gesellschafter) und Manager in einem und verfolgen 
in jeder dieser Rollen unterschiedliche Ziele. In der Rolle des Familienmitglieds 
liegt ihnen natürlich primär das Wohlergehen und die Einheit der Familie am 
Herzen, als Gesellschafter ist man vornehmlich an einem hohen ROI® und dem 
Fortbestand des Unternehmens interessiert, wohingegen man als Unterneh- 
menslenker primär am Wachstum interessiert ist und möglicherweise eigene 
Karriereziele verfolgt.” 


»Die Zerrissenheit, die viele Gesellschafter in Entscheidungssituationen erfahren, ist 
[...] als Folge von widerstreitenden Rollenerwartungen zu sehen [...].«” 


Die sieben unterschiedlichen Rollenbilder lassen sich entsprechend klassifizie- 
ren: 


77 Vgl. Schlippe/Groth/Rüsen (2017), S. 76. 

78 Tagiuri/Davis (1996), S. 201. 

79 Schlippe/Groth/Rüsen (2017), S. 76. 

80 Kleve (2017), S. 241. 

81 Der ROI (Return on Investment) gibt an, welche Rendite das gesamte eingesetzte Kapitel in 
einem Unternehmen innerhalb einer definierten Periode gebracht hat; anders gesagt: wie 
hoch der prozentuale Anteil des Gewinns am Gesamtkapital ist. 

82 Vgl. Tagiuri/Davis (1996), S. 199ff. 

83 Schlippe/Groth/Rüsen (2017), S. 77. 
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Nr. | Rollenbild 


1 | Ein Mitarbeiter, der weder Teil des Unternehmens ist noch Anteile hält. Beispiel: 
Angestellter Fremdmanager. 


2 |Ein Anteilseigner, der weder zur Familie gehört noch im Unternehmen arbeitet. 
Beispiel: dritter Investor, Eigenkapitalgeber. 


3 Ein Familienmitglied, das weder Anteile am Unternehmen hält, noch im Unter- 
nehmen arbeitet. Beispiel: Ehepartner. 


4 |Ein Familienmitglied, das am Unternehmen beteiligt ist, nicht jedoch in diesem 
arbeitet. 


5 | Ein Mitarbeiter des Unternehmens, der am Unternehmen beteiligt ist, nicht jedoch 
zur Familie zählt. Beispiel: minderheitsbeteiligter Fremdmanager. 


6 |Ein Familienmitglied, das im Unternehmen arbeitet, jedoch nicht über Anteile 
verfügt. Beispiel: mitarbeitender Schwiegersohn. 


7 |Ein Familienmitglied, das sowohl Anteile am Unternehmen hält als auch im Un- 
ternehmen tätig ist. Beispiel: klassische Figur des Familienunternehmers. 


Abbildung 3: Übersicht der unterschiedlichen Rollenbilder nach Tacıurı/Davis (1996)** 


Nach WIMMER/DOMAYER/OSWALD/VATER (2018) besteht eine besondere Her- 
ausforderung darin, die Dimensionen Familie, Eigentum und Unternehmen so 
in Balance zu bringen und zu integrieren, dass sie sich gegenseitig stützen und 
stärken.” Es ist für die Mitglieder von Unternehmerfamilien keineswegs immer 
einfach, diese verschiedenen Systeme klar voneinander zu trennen. Dies ist für 
jemanden, der keinem Familienunternehmen angehört, oftmals nicht einfach 
nachzuvollziehen, denn 


»[...] in unserem westlichen Gesellschafts- und Wirtschaftssystem ist es im »Normalfall« 
zu einer diachronen Dissoziation, d.h. zu einem zeitlichen Nacheinander zwischen 
Familie und Organisation, zwischen Privatleben und Arbeitsleben, gekommen. Das 
heißt, morgens verlässt man das Haus und geht zur Arbeit, übernimmt dort seine Rolle 
als profitorientierte Managerin, kundenorientierter Versicherungsvertreter oder an- 
gepasster Schüler usw., und wenn man abends wieder nach Hause kommt, gibt man 
diese Rolle an der Garderobe ab und wird zur altruistischen Mutter, zum strengen Vater 
und zum trotzigen Kind.«” 


Eine solch strikte Trennung gelingt Mitgliedern von Unternehmerfamilien meist 
nicht. Zu eng sind die drei Dimensionen zeitlich und räumlich miteinander 
verwoben, sodass die Beteiligten oftmals selbst größte Schwierigkeiten damit 
haben dürften, sich in der jeweils richtigen Rolle zu verorten. So kommt es häufig 


84 Eigene Darstellung, in Anlehnung an Wiechers (2006), S. 19f. 
85 So im Ergebnis auch Wimmer et al. (2018), S. 189. 
86 Simon (2011a), S. 39. 
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dazu, dass die Grenzen zwischen den Dimensionen und die jeweils damit ver- 
bundenen Erwartungen gänzlich zu verschwimmen drohen.” 

Dies führt auch zu der dritten Lesart dieses Modells, die die systemtheoreti- 
sche Sicht eines Familienunternehmens verkörpert, wie sie insbesondere am 
WIFU entwickelt wurde und Anwendung findet. Danach stellen die drei 
Dimensionen Familie, Unternehmen und Gesellschafter eigenständige soziale 
Systeme dar, die jeweils nach eigenen Regeln, Erwartungen oder Voraussetzun- 
gen funktionieren:” 


»Immerfort bringen juristische und finanzstrategische (Eigentum) oder ökonomische 
Logiken auf der einen Seite (Unternehmen) sowie Fragen von emotionaler Nähe und 
Distanz auf der anderen Seite (Familie) die Betroffenen in die Lage, nicht genau zu 
wissen, als wer, das heißt welche Person (also in welcher Logik), sie gerade sprechen und 
handeln bzw. gerade angesprochen werden.«” 


Allerdings sind sich die meisten Familienmitglieder dieser Problematik gar nicht 
bewusst. Somit stellt sich vielmehr die Frage, woran sich die Kommunikation 
orientiert? 


»Woran erkennt eine Kommunikation überhaupt, dass sie in die Familie gehört und 
nicht in die Umwelt?« 


So bietet es sich an, das Drei-Kreis-Modell aus kommunikationstheoretischer 
Sicht als ein »Modell der Kontexturen«°' neu zu formulieren. In jedem der drei 
Kreise findet sich ein anderer Erwartungskontext. In der Familie wird bei- 
spielsweise etwas anderes erwartet als im Unternehmen. In jedem Kontext wird 
auch eine andere Kommunikationslogik verwendet - ganz ohne dass einem dies 
im jeweiligen Moment bewusst wäre. Da in einem Familienunternehmen »alle 
Kontexte gleichzeitig gegeben sind - Von (2013) spricht in diesem Zusam- 
menhang von »polykontexturalen Verhältnissen«” -, sind die vorherrschenden 


87 Vgl. Simon (201la), S. 39ff. Kormann (2018) S. 257 spricht hier auch von sogenannten 
»tektonische[n] Verwerfungszonen«. 

88 Vgl. Schlippe/Groth/Rüsen (2017), S. 77 m.w.N. 

89 Viel früher wurde dies schon alleine für die beiden Systeme Unternehmen und Familie 
erkannt: Vgl. Simon (2011la), S. 17: »Familie und Unternehmen können heute, Anfang des 
21. Jahrhunderts, als zwei unterschiedliche Typen sozialer Systeme verstanden werden, in 
denen unterschiedliche Verhaltens- und Kommunikationsregeln gelten.«; und Simon 
(2011a), S. 36: »Im Familienunternehmen haben wir es mit der Kopplung und Ko-Evolution 
der beiden sozialen Systeme Familie und Unternehmen zu tun. Dies ist meist mit spezifischen 
Konsequenzen für die Familiendynamik verbunden.«; sowie Ward (2004), S. 22f.: »Family 
members must have emotional and other personal needs satisfied; meeting those needs 
within the business may be harmful to its success«; ebenso Fleming (2000), S. 21ff. 

90 Schlippe/Groth/Rüsen (2017), S. 78. 

91 Schlippe/Groth/Rüsen (2017), S. 78. 

92 Vogd (2013). Vgl. dazu auch Schlippe/Groth/Rüsen (2017), S. 77ff. 


Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY 4.0 


© 2020, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Göttingen 
ISBN Print: 9783847111719 — ISBN E-Lib: 9783737011716 


Das Familienunternehmen: eine besondere Unternehmensform 41 


Logiken der Kommunikation nicht so leicht zu durchschauen.«” So treffen in 
Familienunternehmen Familien-, Unternehmens- und Eigentümererwartungen 
aufeinander. Die Herausforderung besteht darin, mit diesen einander wider- 
sprechenden, teilweise paradoxen Erwartungen im jeweiligen Kontext umzuge- 
hen. 

Aber gerade das Verständnis dieser Paradoxien trägt zum besseren Ver- 
ständnis von Familienunternehmen bei.” SIMON/WIMMER/GROTH (2017) füh- 
ren dazu aus, dass es 


»der Blick auf Paradoxien ist [...], der [...] am ehesten ermöglicht, die Besonderheiten 
von Familienunternehmen [...] zu erfassen und ihre Risiken und Chancen zu analy- 
sieren. Es geht stets um die Bewältigung paradoxer Handlungsaufforderungen, um die 
Erledigung von Aufgaben, die nicht gleichzeitig dem Unternehmen und der Familien 
gerecht werden können, und um den Umgang mit Werten, die sich gegenseitig aus- 
schließen und trotzdem realisiert werden müssen.«”° 


Sogenannte pragmatische Paradoxien” finden sich kontinuierlich im Umfeld 
von Familienunternehmen an ganz unterschiedlichen Stellen und in verschie- 
denen Ausprägungen. Diese entstehen durch »paradoxe Handlungsaufforde- 
rungen«”, also durch sich »einander widersprechende Verhaltenserwartun- 
gen«”°.” Sie bilden »sowohl das organisationale Kernstück des Familienunter- 
nehmens als auch die Grundherausforderung der Unternehmerfamilie.«'” 

Als wesentliche Paradoxie in diesem Kontext wird häufig das Dilemma ver- 
standen, dass ein Mitglied einer Unternehmerfamilie nie ganz genau weiß, als 
welche Person man gerade spricht bzw. als wer man gerade angesprochen wird, 
insbesondere wenn man grundsätzlich Teil mehrerer Subsysteme des Drei- 
Kreis-Modells ist. Die daraus resultierende paradoxe, unerfüllbare Verhaltens- 
aufforderung beschreiben SCHLIPPE/GROTH/RÜSEN (2017) so: »Kommuniziere 
gleichzeitig als Familienmitglied, als Unternehmensmitglied und/oder als Ge- 
sellschafter!«.'”' 

Ist man auf der Suche nach einer vermeintlich einfachen Lösung dieses Pro- 
blems, würde man diese sicherlich in einer kompletten Entkoppelung dieser 
drei Subsysteme finden. In der Realität würde dies so aussehen, dass das Un- 
ternehmen verkauft oder die Möglichkeit der unternehmerischen Einflussnah- 


93 Schlippe/Groth/Rüsen (2017), S. 78. 
94 Vgl. Plate/Groth (2009), S. 167. 
95 Simon/Wimmer/Groth (2017), S. 23. 
96 Vgl. Watzlawick/Beavin/Jackson (2011), S. 213ff. 
97 Watzlawick/Beavin/Jackson (2011), S. 213. 
98 Schlippe/Groth/Rüsen (2017), S. 98. 
99 Vgl. Kleve (2017), S. 228f. 
100 Plate/Groth (2009), S. 167. 
101 Schlippe/Groth/Rüsen (2017), S. 91. 
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men durch die Familie gänzlich beschränkt werden würde.!” Letzteres, so SIMON 
(2012), würde bedeuten, »die Familie zu entmachten.«'” Doch gerade die enge 
Verzahnung von Familie und Unternehmen macht ein Familienunternehmen 
erst aus. Eine strikte Entkoppelung käme dem Untergang des Familienunter- 
nehmens gleich.'” Wäre eine Entkoppelung der Dimensionen die einzige mög- 
liche Lösung, wäre kaum zu begründen, warum dennoch so viele erfolgreiche 
Familienunternehmen existieren. 


»I used to think that paradoxes were the visible signs of an imperfect world, a world 
which would, one day, be better understood and better organized. There had to be the 
one right way to bring up children, I thought. There should be no reason for people to 
starve while others gorge. [...] We lacked only the knowledge and the will to resolve such 
paradoxes. [...] Paradox I now see to be inevitable, endemic, and perpetual. The more 
turbulent the times, the more complex the world, the more paradoxes there are. [...] 
Paradox has to be accepted, coped with, and made sense of, in life, in work, in the 
community, and among nations.«'” 


Das Rezept erfolgreicher Familienunternehmen kann somit darin gesehen wer- 
den, dass es ihnen gelingt, die Paradoxie zu akzeptieren, vielleicht sogar bewusst 
aufrechtzuerhalten, und nicht ständig und dauerhaft zu versuchen, diesen Konflikt 
zu Gunsten der einen oder anderen Seite zu entscheiden. Indem sie diese »un- 
terschiedlichen Rationalitäten von Familie und Unternehmen«'® akzeptieren, 
können sie diese sogar als »innovations- und kreativitätsfördernde Triebkraft«'” 
nutzen. Paradoxien dürfen somit keineswegs nur als Blockade verstanden wer- 
den, sondern sind im Kontext der Familienunternehmen gar die »Wurzel des 
Erfolgs (!)«'®. 

Um die systemimmanenten Paradoxien in Familienunternehmen in erfolg- 
versprechende Chancen zu wandeln, bedarf es eines effektiven »Paradoxiema- 
nagements«.'” 


»Familienunternehmen wie Unternehmerfamilien sind diese Paradoxien »in die Wiege 


gelegt«, sie müssen lernen, die sich aus den widersprüchlichen Funktionslogiken er- 


gebenden Spannungsfelder und Paradoxien zu managen.«'" 


102 So auch Ammer (2017), S. 27. 

103 Simon (2012), S. 40. 

104 Vgl. Hennerkes (2004), S. 293; Kormann (2018), S. 30; Simon (2012), S. 40; Wiechers (2006), 
S. 160. 

105 Schlippe/Groth/Rüsen (2017), S. 92 mit Verweis auf Handy (1995), S. 12ff. 

106 Schlippe/Groth/Rüsen (2017), S. 92 mit Verweis auf Simon (2012), S. 39ff. 

107 Simon/Wimmer/Groth (2017), S. 34. 

108 Schlippe/Groth/Rüsen (2017), S. 92 mit Verweis auf Simon (2012), S. 39ff.; Hervorh. im 
Original. Vgl. dazu auch Baecker (2003); Wimmer/Groth/Simon (2009), S. 148. 

109 Plate (2009); Groth (2011); Schlippe (2009a); so auch Ammer (2017), S. 28. 

110 Schlippe/Nischak/El Hachimi (2011b), S. 40. 
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Eine zentrale Aufgabe besteht dabei darin, dass man selbst erkennt (»Cons- 
ciousness Raising«'''), wenn man in einer Paradoxie steckt: 


»Wer sich bewusst wird, dass er in einer Paradoxie steckt, ist bereits nicht mehr ganz ihr 


Gefangener.«'” 


Um dieses Bewusstsein zu schärfen, ist gutes und vor allem rechtzeitiges Fami- 
lienmanagement essenziell. Die beste Möglichkeit, diesen Paradoxien in kon- 
struktiver und nicht in destruktiver Weise zu begegnen, wird darin gesehen, 
frühzeitig Strukturen zu etablieren, in denen »gemeinsam gesprochen«''” wird.''* 
Diese Kommunikationsstrukturen sollen den Beteiligten einen mutuellen Aus- 
tausch über Rollenwahrnehmung, Erwartungen etc. ermöglichen.''” Ein solches 
Familienmanagement zur Bewältigung der Paradoxien kann durch eine gut 
ausformulierte Familienverfassung institutionalisiert werden." Dies allein kann 
jedoch nicht genügen. Die Einhaltung der darin niedergeschriebenen (Kom- 
munikations-)Regeln muss gewährleistet werden. 


2.1.5 Konfliktpotenziale in Unternehmerfamilien 


»Durch Eintracht wächst das Kleine, 
durch Zwietracht zerfällt das Größte.« 
(Sallust) 


Systemtheoretisch betrachtet folgen die drei Dimensionen Unternehmen, Fa- 
milie und Eigentum jeweils sehr unterschiedlichen Logiken. Sowohl Unter- 
nehmen als auch Familien bieten diese Logiken (vgl. dazu Abbildung 4) einen 
Nährboden für Konflikte.” 


111 Schlippe/Nischak/El Hachimi (2011b), S. 29 mit Verweis auf Harvey/Evans (1994), S. 342. 

112 Schlippe (2009a), S. 63. 

113 Schlippe (2009a), S. 63. 

114 Vgl. Wiechers/Klett (2005). 

115 Ammer (2017), S. 28. 

116 Vgl. Schlippe (2009a), S. 63. 

117 Vgl. Ebel (2014), S. 171; Frank et al. (2011), S. 130ff. Allgemein zu verschiedenen Ausprä- 
gungen von Konflikten in Unternehmerfamilien Fabis (2009), S. 4ff. Allgemein zu ver- 
schiedenen Konflikttypen in Organisationen und Unternehmen Kreyenberg (2004), S. 25f. 
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System Eigentum 
Thema 


Zugang 


Ausgang 


Kommunikation 


Kommunikationswege 


Entscheidung 


Wichtig ist 


„Währung“ 


Ausgleich 


Gerechtigkeitskriterien 


Geburt, Heirat, Adoption 


Prinzipiell nicht möglich 


Bindungskommunikation 


Wenig formalisiert, 
mündlich, wenig 
hierarchisiert 


Viel 
Verhandlungsspielraum, 
eher über Einigung 


Die einzelne Person (nicht 
austauschbar) 


Liebe, Bindung, Treue, 
Loyalität 


Anerkennung, 
Wertschätzung 

langfristig (gegebenenfalls 
Jahrzehnte) 


Gleichheit: Alle 
bekommen das Gleiche 


Eintritt, Einstellung 


Prinzipiell jederzeit, 
je nach Vertrag 


Entscheidungskommunika 
tion 

Formalisiert, schriftlich, 
hierarchisiert 


Weniger 
Verhandlungsspielraum, 
eher hierarchisch 


Funktion, Kompetenz 
(Person ist prinzipiell 
austauschbar) 


Arbeitskraft, Karriere 


Geld, Gehalt 
kurzfristig („zum 31.“) 


Ungleichheit: Position und 
Gehalt nach Leistung, 
Fähigkeit, Einsatz 
unterschiedlich 


Eigentum 


Prinzipiell möglich, durch 
Verkauf 


Geld als generalisiertes 
Kommunikationsmedium 


Formalisiert, schriftlich 


Mehrheitsbeschlüsse 


Höhe der Anteile, 
Funktion 


Anteile, Langfristigkeit der 
Anteile 


Regelmäßige 
Ausschüttung; 
Wertsteigerung 


A) Gleichheit auf Ebene 
der Information 

B) Ungleichheit auf Ebene 
der Stimme: je nach 
Anteilen 


Abbildung 4: Gerechtigkeitslogiken von Familie, Unternehmen, Eigentum" 


So gibt es natürlich durchaus »Aufgaben- und Prozesskonflikte«, die als hilfreich 
und förderlich gesehen werden.''” Meinungspluralität kann helfen, die beste 
Lösung für ein Problem zu finden.'” Problematisch wird es allerdings dann, 
wenn Konflikte innerhalb des Gesellschafter- und Familienkreises die Ent- 
scheidungsfähigkeit des Unternehmens negativ beeinflussen.'”' Dies kann - in 
gar nicht so seltenen Fällen” - in ein die Existenz des Unternehmens bedro- 
hendes Szenario münden.'” 


118 Schlippe (2009b), S. 3. 

119 So im Ergebnis auch Schlippe/Kellermanns (2017), S. 239; Lorz/Sarholz (2014), S. 3. 

120 Vgl. Nosé et al. (2013), S. 56. 

121 Vgl. Rüsen/Schlippe/Groth (2014), S. 102. 

122 Ganz allgemein die Wechselwirkungen zwischen Konflikten in Familie und Unternehmen 
und dem Untergang von Familienunternehmen untersuchend Großmann (2014). 

123 Vgl. Rüsen (2017b); Levinson (1971), S. 90ff.; Davis/Harveston (2001), S. 14ff. Ein Phasen- 
modell vom Konflikt zum Untergang des Familienunternehmens zeigend Großmann (2014), 


S. 143. 
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Gerade durch die Überlagerung der Interessengegensätze in den Systemen 
Familie und Unternehmen kann es zu diversen Konfliktfeldern kommen: 


»Dabei handelt es sich zu einem großen Teil um Konfliktfelder, die aus der Überlage- 
rung der natürlichen und notwendigen Interessengegensätze zwischen Unternehmen 
und Familie entstehen. Während in der Familie Entscheidungen aus persönlichen, 
emotionalen Motiven und im Hinblick auf die soziale Verbundenheit getroffen werden, 
treten in Unternehmen, auch in Familienunternehmen, rein rationale, überwiegend 
ökonomische Motive bei der Entscheidungsfindung in den Vordergrund. In einem 
Familienunternehmen treffen diese beiden Entscheidungsmuster schließlich unge- 
bremst aufeinander.«'”* 


Die Konfliktarten in Familienunternehmen lassen sich nach verschiedenen 
Perspektiven gliedern: die strukturorientierte, inhaltsorientierte oder personale 
Ebene.'” Unter Konflikten mit strukturellem Hintergrund versteht man Mei- 
nungsdifferenzen, die auf Grund unklarer Regelungen entstehen können. Als 
Beispiel können hier Informationsasymmetrien'” angeführt werden oder eine 
unklare Regelung, wie umfangreich und häufig Gesellschafter informiert wer- 
den.'”” Bei Konflikten, die der inhaltsorientierten Ebene entstammen, treffen die 
beiden Systeme Familie und Unternehmen aufeinander. Hier steht beispielsweise 
die Privatheit der Familie der Öffentlichkeit des Unternehmens gegenüber oder 
das Unternehmen als gemeinhin formaler Raum der Familie als eher informaler 
Raum.” Die Konflikte können auch einen kulturellen Hintergrund haben. Auch 
wenn klare Regelungen vorliegen (beispielsweise in Bezug auf Werte und Ziele 
des Unternehmens), kann eine unterschiedliche Bewertung der Situation Kon- 
fliktauslöser sein.'”” Bei Konflikten auf der personalen Ebene handelt es sich 
beispielsweise um Nachfolge- oder Genderkonflikte, Konflikte beim Generatio- 
nenwechsel'” oder klassische Geschwister-"”' und Stammesrivalitäten.'” 

Fasıs (2009) hat die verschiedenen Ausprägungen der Unterschiede zwischen 
den beiden Dimensionen Familie und Unternehmen, die als Konfliktpotenziale 
gesehen werden können, analysiert und zusammengetragen.'”” Dem interes- 
sierten Leser sei die ausführliche Lektüre jenes Werkes empfohlen. 


124 Fabis (2009), S. 1. 

125 Vgl. Großmann (2014), S. 101; Neuvians (2011), S. 62ff. 

126 Vgl. Großmann (2014), S. 101. 

127 Vgl. Ebel (2014), S. 171. 

128 Vgl. Großmann (2014), S. 101. 

129 Vgl. Ebel (2014), S. 172. 

130 Sich der besonderen Konfliktsituation beim Generationswechsel widmend Kirchdörfer/ 
Sarholz (2012). 

131 Vgl. Ebel (2014), S. 174. 

132 Vgl. Großmann (2014), S. 101. 

133 Vgl. Fabis (2009), S. 4ff. 
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Bereits in der Überschrift des Abschnitts 2.1 kommt zum Ausdruck, dass 
Familienunternehmen eine besondere Unternehmensform mit Stärken und 
Schwächen sind. Eine Unternehmerfamilie kann somit eine bedeutende Ressource 
mit »stabilisierenden und stärkenden Eigenschaften«'” für das Unternehmen sein. 
Aber genauso gut kann sie dessen Untergang auslösen.” ASTRACHAN/MCMILLAN 
(2003) sind davon überzeugt, dass Familienunternehmen erfolgreicher sind, wenn 
die Familienmitglieder ihre Differenzen lösen und eine wohlwollende Kommu- 
nikationskultur etablieren.” So argumentieren auch Nos&/KoRUNKA/FRANK/ 
Suchy (2013), dass ein »förderliches Familienklima die Konfliktdynamik günstig 
beeinflusst und dadurch die Unternehmensperformance und Zufriedenheit ver- 
bessert« wird.'” 

Die gängigen Instrumente zur Streitschlichtung lassen sich bei Familienun- 
ternehmen nur bedingt anwenden.” Während sich sicherlich die Mediation als 
Instrument zur Beilegung von Konflikten in Familienunternehmen in den letzten 
Jahren bewährt hat'”, sollten Konfliktherde möglichst im Voraus beseitigt wer- 
den." Die Familienverfassung mit ihren Institutionen ist eines der wirksamen 
Instrumente zur Konfliktprävention.'* Doch auch nachdem eine Familienver- 
fassung etabliert ist, kann es durchaus zu konfliktären Situationen in Unter- 
nehmerfamilien kommen. In solchen Situationen werden oftmals »starke, bisher 
zurückgehaltene Emotionen und infolgedessen auch irrationale Verhaltenswei- 
sen und Handlungen freigesetzt«.'”* Bei solchen irrationalen Handlungen kann 
es durchaus auch (beispielsweise im Affekt) zu ungewollten Verstößen gegen die 
Regeln einer Familienverfassung kommen. Insofern sollte jede Unternehmer- 
familie auch im Rahmen ihrer Familienverfassung präventiv konfliktäre Situa- 
tionen vermeiden.” 


134 Nosé et al. (2013), S. 56. 

135 Ausführlich zu destruktive familiäre Beziehungen in Familienunternehmen Eddleston/ 
Kellermanns (2007), S. 545ff. 

136 Vgl. Astrachan/McMillan (2003), S. 2: »When everyone is working together to improve 
communication skills and manage conflict, the chances of success are much greater, and the 
family becomes closer and more unified.« 

137 Nosé et al. (2013), S. 57. 

138 Vgl. Fabis (2007), S. 364. 

139 Ausführlich zu Mediation in Familienunternehmen Neuvians (2011). 

140 Vgl. nur Ebel (2014), S. 176. 

141 Vgl. Fabis (2009), S. 13ff. 

142 Gasteiger-Klicpera et al. (2008), S. 605. 

143 Vgl. Abschnitt 4.1. 
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2.2 Die Familienverfassung als Instrument der Family 
Governance'“ 


»Für Menschen wie für Nationen gibt es eine Zeit der Reife, 
die man abwarten muß, bevor man sie Gesetzen 
unterwerfen kann.«'” 

(Jean-Jacques Rousseau) 


2.2.1 Die Familienverfassung: Versuch einer begrifflichen Rechtfertigung 


Den Begriff »Familienverfassung« wird man in einschlägigen Enzyklopädien 
vergeblich suchen. Eine offizielle Definition scheint bis heute nicht zu existie- 
ren." In der Beratungspraxis existieren unterschiedliche, synonym gebrauchte 
deutsche Terminologien“. Auch in der angloamerikanischen Literatur finden 
sich für die Familienverfassung eine Reihe von verschiedenen Namensgebungen, 
welche aber meist ähnliche Zielsetzungen verfolgen.'“* 

MONTEMERLO/WARD (2011) untersuchten in einer Studie 80 Familienver- 
einbarungen (sog. »family agreements«) von Eigentümerfamilien in Nord- und 
Südamerika, Europa und Asien und unterteilten diese Vereinbarungen in vier 
Subtypen (family statements, family (business) protocol, owner’s contracts/ 
shareholder’s agreements und family constitutions).'”” Eine deutsche Familien- 
verfassung deckt klassischerweise die Inhalte der Family Statements sowie des 
Family Business Protocol ab.'” 

Schenkt man einer Suche bei Google Glauben, so ist der Begriff »Familien- 
verfassung« mit 14.200'°” Ergebnissen der mit Abstand am häufigsten verwen- 


144 Unter »Family Governance« versteht man in Anlehnung an den Begriff »Corporate Gover- 
nance« einen »Ordnungsrahmen für die Familie an der Schnittstelle zum Unternehmen«, 
Breyer (2015), S. 151. 

145 Herb/Brandt (2012), S. 143. 

146 So auch Holler (2018), S. 554. 

147 Das Glossar der EQUA-Stiftung listet hierfür zahlreiche Synonyme auf: Familienmaximen, 
Familienkodex, Familienleitlinien/Familienrichtlinien, Familiensatzung, Family Gover- 
nance. Vgl. http://www.equa-stiftung.de/glossary_detail.html?command=setViewAttribu 
tes&id=735. Zuletzt geprüft am: 01.03.2020. 

148 Vgl. Papesch (2010), S. 139; vgl. zu einer Übersicht der unterschiedlichen Begrifflichkeiten 
Neubauer/Lank (1998), S. 89. 

149 Vgl. Montemerlo/Ward (2005); auf diese Subtypen bezugnehmend auch Corbetta/Salvato 
(2012), S. 155f.: Montemerlo/Ward (2011), S. 61ff.; Kormann (2018), S. 180. 

150 Kormann (2018), S. 180 hingegen sieht lediglich die Inhalte des »Family Business Protocol« 
mit dem vergleichbar, was hierzulande unter einer Familienverfassung verstanden wird. 

151 Vgl. https://www.google.de/?gws_rd=ssl#qg=%22Familienverfassung%22. Zuletzt geprüft 
am: 01.03.2020. 
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dete. Auf dem zweiten Platz mit 3.630 Treffern folgt die »Familiencharta«'”. Alle 
anderen, äquivalent verwendeten Begriffe aus dem deutschen Sprachraum füh- 
ren eher ein Schattendasein.'”° Es scheint so, als habe sich der Begriff »Famili- 
enverfassung« hierzulande trotz seiner vermeintlichen Ambivalenz eingebür- 
gert." So kommen KIRCHDÖRFER/LORZ (2011) zum Ergebnis, dass bei »strenger 
Betrachtung« die Begrifflichkeit »Familienverfassung« irreführend sei, zumal 
eine Verfassung im juristischen Sinne »ein durchaus verpflichtendes und allen 
anderen Rechtsnormen übergeordnetes Regelwerk« darstelle.'” 

Fraglich ist jedoch in diesem Kontext, ob es überhaupt eine allgemeingültige 
Definition des Begriffs »Verfassung« gibt, der dann in allen Anwendungsfällen 
auch etwas rechtlich Verbindliches meint. So führt WINTERHOFF (2007) aus, 
dass es deutlich leichter wäre, das Wesen einer Verfassung zu ermitteln, wenn sich 
eine »verbindliche positiv-rechtliche Verfassungsdefinition« finden ließe. Auf 
Grundlage der »Selbstdefinition einer positiven Verfassung läßt sich indes nicht 
nur [...] kein allgemeiner, sondern auch kein (rechtlich) allgemeinverbindlicher 
Verfassungsbegriff entwickeln.«'”° Insofern ist es also durchaus denkbar, dass 
das, was sich selbst eine »Verfassung« nennt, in Wirklichkeit gar keine Verfassung 
ist'””, oder zumindest nicht das, was man gemeinhin darunter verstehen mag.'” 

Da dem Begriff »Verfassung« also keine universell gültige Definition zu 
Grunde liegt, mag dieser im Kontext Familienunternehmen durchaus passend 
sein. Beispielsweise dann, wenn man die Familienverfassung ganz nüchtern als 
Ordnungsrahmen einer Familie betrachtet. Nicht zuletzt zeigt die Häufigkeit der 
Verwendung, dass sich dieser Begriff offenkundig etabliert zu haben scheint.'” 
Aus diesen Gründen soll in dieser Forschungsarbeit der Begriff »Familienver- 
fassung« stellvertretend für alle anderen, synonym verwendeten Begrifflichkei- 
ten verwendet werden. 


152 Vgl. https://www.google.de/?gws_rd=ssl#q=%22Familiencharta%22. Zuletzt geprüft am: 
01.03.2020. 

153 Eine Google-Suche ergab beispielsweise für den Begriff »Familienmaximen« 115 Treffer, für 
»Familienleitlinien« bzw. »Familienrichtlinien« 535 bzw. 85 Treffer, für »Familiensatzung« 
223 Treffer. Zuletzt geprüft am 01.03.2020. 

154 So auch Kirchdörfer/Lorz (2011), S. 97. 

155 Kirchdörfer et al. (2009), S. 97. 

156 Winterhoff (2007), S. 53f.; Hervorh. im Original. 

157 Winterhoff (2007), S. 54; vgl. zur weiteren Erläuterung auch Winterhoff (2007), Fn. 265. 

158 Was man gemeinhin unter einer »Verfassung« versteht, leitet sich daher häufig an konkreten 
Beispielen und Erfahrungen ab. Winterhoff (2007), S. 55: »Was in einem abstrakt-generellen 
Sinne »Verfassung« ist, kann nach dem Ausgeführten nicht einer positiv-rechtlichen oder 
sonst rechtsverbindlichen Legaldefinition entnommen werden. Erkenntnisse über das 
Wesen der »Verfassung« können stattdessen nur durch die Anschauung einer Mehrzahl 
konkreter Objekte, d.h. solcher Normensysteme gewonnen werden, die sich selbst als 
»Verfassung« begreifen oder gemeinhin als solche charakterisiert werden.« 

159 So im Ergebnis auch Hueck (2017), S. 9. 
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2.2.2 Die Familienverfassung. Merkmale und Kontext 


Ein solcher Abschnitt kann kaum ohne eine Definition dieses für die vorliegende 
Forschungsarbeit zentralen Begriffs auskommen. Praktisch im selben Moment 
muss man jedoch die Hoffnung auf eine sehr konkrete Definition trüben, zumal 
Familienverfassungen inhaltlich immer speziell auf die besonderen Bedürfnisse 
einer Familie und ihr Unternehmen zugeschnitten sind. Die Regelungen variie- 
ren in der Praxis.'° Genauso wenig wie es das Familienunternehmen gibt, kann 
161 Mit einer »terminologische[n] 
Unschärfe«'” wird man - gerade bei einem »neuen« Phänomen in der An- 


es auch die Familienverfassung nicht geben. 


fangszeit - leben müssen. Dennoch lassen sich zumindest typische Themen von 
Familienverfassungen identifizieren, die immer wieder auf die jeweilige Situation 
zugeschnitten konkret ausgestaltet werden." Auf die einzelnen Themenfelder 
wird noch näher eingegangen werden.“ 

MONTEMERLO/WARD (2011) führen in wenigen Sätzen aus, was dabei den 
Kern einer Familienverfassung ausmacht: 


»The family constitution, a comprehensive articulation of philosophy, principles, and 
policies for the future that balances and synthesizes the welfare of family, owners, and 
the business, is among the most important steps a business-owning family can take to 
secure and strengthen its business and, most preciously, its family.«'® 


Sie ist damit nichts anderes als ein umfassendes Dokument mit der klaren 
Zielsetzung, die Werte, Ziele und Rollenverständnisse einer Unternehmerfamilie 
zusammenzufassen.'“ Die Familienverfassung soll als Instrument verstanden 
werden, welches den Zusammenhalt der Familie stärkt und der zunehmenden 
Entfremdung der Familienmitglieder entgegenzutreten sucht. Gleichzeitig soll 
sie eine stärkere Bindung der Familie an das Unternehmen fördern, um dessen 
Fortbestand in den Händen der Familie sowie ihr Vermögen zu sichern.'” Eine 


160 Vgl. Hennerkes/Kirchdörfer (2015), S. 67; Hueck (2017), S. 9£.; Uffmann (2015), S. 2447; 
Born (2014), 48f. So im Ergebnis auch Reich/Bode (2018), S. 305. 

161 Vgl. Fleischer (2016), S. 1515; Uffmann (2015), S. 2447f. 

162 Uffmann (2015), S. 2447. 

163 Zu den typischen Themenfeldern vgl. Gläßer (2014), S. 232f.; Kirchdörfer/Breyer (2014), 
S. 13, 18; Kirchdörfer/Lorz (2011), S. 97, 101ff., Koeberle-Schmid/Fahrion/Witt (2012), 
S. 487 ff.; Redlefsen (2004), S. 83; Witt (2008), S. 15; Wedemann (2013), S. 95ff.; Baus (2017), 
S. 110ff. 

164 Vgl. Abschn. 2.3.1.2. 

165 Montemerlo/Ward (2011), S. 9. 

166 Vgl. Holler (2018), S. 555; Reich/Bode (2018), S. 305. 

167 Vgl. Hauck (2012a), S. 1; Hennerkes/Kirchdörfer (2015), S. 65; Kalss/Probst (2013a), S. 47; 
Spiegelberger (2008), S. 94f.; Kormann (2018), S. 180f.; Lange (2009), S. 148; Hueck (2017), 
S. 18; Kirchdörfer/Lorz (2011), S. 97f.; Gläßer (2014), S. 228, 231f.; Koeberle-Schmid/Fah- 
rion/Witt (2012), S. 469ff. 
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Familienverfassung »schafft Planungssicherheit und stärkt [damit] den Zusam- 
menhalt«'®. Unerlässlich für einen dauerhaften familiären Zusammenhalt ist es, 
dem zunehmenden Konfliktpotenzial'” entsprechend präventiv zu begegnen. 
Auch das ist eine zentrale Funktion der Familienverfassung. 

Die Adressaten einer Familienverfassung sind die Mitglieder der Unterneh- 
merfamilie'’°. Für Gesellschafter ist sie insoweit relevant, als sie zum Kreise der 
Familie nach Maßgabe der Familienverfassung zählen. Der Sprachstil sollte so 
gewählt werden, dass sie einfach geschrieben und mithin für jeden verständlich 
sowie in sich schlüssig ist (d.h. saubere Definitionen sowie der Verzicht auf 
Umgangssprache, um Widersprüche zu vermeiden). Von elementarer Bedeutung 
ist auch, dass sie »im Konsens [von der Familie] beschlossen«’”' und (schon auf 
Grund der daraus resultierenden moralischen Bindungswirkung) als »affirma- 
tiver Akt«'” von allen unterzeichnet wird." 

Führt man sich die jüngste Entwicklung im Bereich der Familienunternehmen 
vor Augen, wird man feststellen, dass »familienspezifische Werte und Zielvor- 
stellungen«'”* (wieder) einen größeren Stellenwert einnehmen. Gerade bei grö- 
ßeren Familienunternehmen und in der sich damit auseinandersetzenden Lite- 
ratur wird auf das Erfordernis, »dass die Mitglieder des Familienverbunds die sie 
verbindenden Werte, ihre Zielvorstellungen, die Leitlinien für die Entwicklung 
der gemeinsamen Unternehmung(en) sowie die Eckpunkte für die Gestaltung 
ihrer Beziehungen untereinander in schriftlicher Form festhalten«'”°, hingewie- 
sen.'”° 

Eine Familienverfassung ist also eine 


schriftlich niedergelegte, langfristige Strategie einer Unternehmerfamilie, die die In- 
teressen von Familie, Unternehmen und Gesellschaftern sorgfältig abwägt und mit 
klaren Strukturen den Geschäftsbetrieb und den familiären Zusammenhalt fördern und 
sichern soll.’ 


168 Baus (2017), S. 107. 

169 Für weiterführende Ausführungen zu Gesellschafterkonflikten vgl. Wedemann (2013), 
S. 83f. 

170 Und dabei ist insbesondere zu beachten, wer nach Definition der jeweiligen Familienver- 
fassung zur Familie zählt. Dies entscheidet jede Unternehmerfamilie selbst. Vgl. dazu auch 
Abschnitt 2.3.1. 

171 Baus (2017), S. 108. 

172 Fabis (2007), S. 362. 

173 Vgl. Baus (2017), S. 108; Brockhoff et al. (2012), S. 479; Brückner et al. (2010), S. 248; Schlippe/ 
Groth/Rüsen (2017), S. 32. 

174 Kirchdörfer/Lorz (2011), S. 97. 

175 Kirchdörfer/Lorz (2011), S. 97. 

176 Vgl. dazu Kirchdörfer/Lorz (2011), S. 97ff.; Kormann (2018), S. 175 ff.; Schulz/Werz (2007a), 
S. 310ff.; Schulz/Werz (2007b), S. 353 ff. 

177 Eigene Definition, in Anlehnung an Schlippe/Groth/Rüsen (2017), S. 32; Felden/Hack (2014), 
S. 321; Le Breton-Miller/Miller (2009); Baus (2017), S. 107. 
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Eine Familienverfassung sollte dabei nicht mit einem Gesellschaftsvertrag ver- 
glichen werden, sie wird vielmehr durch ihn »überlagert« und stellt somit eher 
ein »Wertegerüst« dar, auf welchem der Gesellschaftsvertrag fußt.'”* 

An dieser Stelle soll vorsorglich bereits jetzt darauf hingewiesen werden, dass 
es sich bei einer Familienverfassung um ein Dokument handelt, welches lebt. Ist 
sie erst einmal geschrieben, muss sie in regelmäßigen Abständen überprüft und 
gegebenenfalls angepasst werden.” 


2.2.3 Aufgaben und konkrete Funktionen einer Familienverfassung 


Wenngleich die Familienverfassung keine Verfassung im klassischen Sinne sein 
möchte, kann man sich durchaus dieses Begriffs bedienen, um die Funktionen 
einer Familienverfassung zu erläutern. KoRMANN (2018) beispielsweise wählt 
diese Vorgehensweise." Eine Verfassung verkörpert zunächst einmal ganz all- 
gemein ein staatliches Gestaltungs- und Ordnungsinstrument.'”' Eine Fami- 
lienverfassung sucht damit den Ordnungsrahmen für das Sozialgefüge der (Fa- 
milien-)Gesellschafter und Familienmitglieder zu gestalten. 


(System-) 
Vertrauen 


Ordnung 


Konflikt- 
befriedung 


Handlungs- 
fähigkeit 


Wechselseitige 
Kontrolle 


Integration 


Abbildung 5: Aufgaben und Funktionen einer Familienverfassung'” 


178 Hennerkes/Berlin/Berlin (2007), S. 69. Die Familienverfassung in Abgrenzung zum Gesell- 
schaftsvertrag vgl. Abschnitt 2.4.2. 

179 Vgl. Abschn. 2.3.1.4. 

180 Vgl. Kormann (2018), S. 176ff. 

181 Vgl. Aulehner (2011), S. 260; Calliess/Mahlmann (2002), S. 53; Kormann (2018), S. 175. 

182 Eigene Darstellung; in Anlehnung an Kormann (2018), S. 176ff. 
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Die Familienverfassung ist - analog zu einem Vertrag, wenngleich die Fami- 
lienverfassung gerade eben kein Vertrag im rechtlichen Sinne (»Vertrag ohne 
Schwert?«)'” sein möchte, wie sich noch im Laufe dieser Arbeit zeigen wird'** - 
Ausdruck der Willensbildung. Oft werden Verträge, dies kennt man auch im 
privaten Alltag, erst dann relevant, wenn man sich uneinig ist. Neben den in- 
nerhalb einer Familiengesellschaft typischen, rechtlich bindenden Vertragsdo- 
kumenten existiert eine Verfassungswirklichkeit'”, welche die weichen The- 
men regelt: über die Zeit entstandene Wertvorstellungen, Sitten, Bräuche, 
Gewohnheiten und gesellschaftliche Erwartung. Eine Verfassungswirklichkeit 
arbeitet verschriftlicht mit Soll-Vorschriften, allgemeinen Erwartungen oder 
auch Wünschen. 


2.2.4 Die Familienstrategie als Wegbereiter der Familienverfassung 


»Plane das Schwierige da, wo es noch leicht ist! 
Tue das Große da, wo es noch klein ist! 

Alles Schwere auf Erden beginnt stets als Leichtes. 
Alles Große auf Erden beginnt stets als Kleines.« 
(Laotse) 


»Scheitert ein Familienunternehmen, so scheitert es oft nicht am Markt - son- 
dern an der Familie.«'”° Wenngleich die exogenen Faktoren des Marktes auf ein 
Familienunternehmen und dessen Erfolg sicherlich nicht zu vernachlässigen 
sind, spielt auch die Familie eine tragende Rolle. In Unternehmerfamilien waren 
die Vorstellungen früher hinsichtlich Familienzugehörigkeit, Formen der ehe- 
lichen Gemeinschaft oder bei Fragen in Sachen Nachfolgeregelung (Sohn vor 
Tochter, Älterer vor Jüngerer) recht uniform. Heutzutage trifft man häufig auf 
eine deutlich freiere Gestaltung des Familienverbundes. Darauf zu vertrauen, 
dass sich die Familie schon »irgendwie arrangieren und verstehen« wird, genügt 
nun nicht mehr.'” In jeder Unternehmerfamilie sollte rechtzeitig Klarheit dar- 
über herrschen, wie die Zukunft aussehen soll. Je größer eine Familie wird, 
desto wichtiger wird beispielsweise auch die Frage, welches Familienmitglied auf 
welcher Grundlage welche Rolle’ übernehmen kann (so es denn überhaupt 
möchte) und damit einhergehend, welchen Betrag es leisten kann. Möchte man 
den Fortbestand des Unternehmens über viele Generationen in Familienhand 


183 Vgl. Fleischer (2017a). 

184 Vgl. Abschn. 2.4. 

185 Vgl. Abschn. 2.4.1. 

186 Hauck (2012b); vgl. hierzu auch Vernekohl (2007), S. 33. 
187 Vgl. Rüsen/Groth (2012), S. 25. 

188 Vgl. Abbildung 2. 


Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY 4.0 


© 2020, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Göttingen 
ISBN Print: 9783847111719 — ISBN E-Lib: 9783737011716 


Die Familienverfassung als Instrument der Family Governance 53 


sichern, ist es unumgänglich, für einen innerfamiliären »Orientierungs- und 
Handlungskanon«'” zu sorgen.'” Die Familie darf sich nun nicht mehr nur mit 
dem gemeinsamen Unternehmen befassen, sondern auch mit sich selbst.'”' 

Liegt ein gemeinsames Werteverständnis vor, sind die Rollen innerhalb der 
Familie zur Zufriedenheit aller geklärt und verfolgt die Familie ein gemeinsames 
Ziel, um nur einige Punkte zu nennen, so ist die Wahrscheinlichkeit zu scheitern 
tendenziell geringer. Oftmals entspricht dies in Unternehmerfamilien jedoch 
eher dem Wunsch als der Wirklichkeit - und so ist der Spagat zwischen Unter- 
nehmen, Familie und Eigentum kein leichter. Besondere Ereignisse mit weit- 
reichender Konsequenz - wie beispielsweise die Regelung der Unternehmens- 
nachfolge - können die Unternehmerfamilie dann bisweilen auf eine echte Be- 
lastungsprobe stellen.'” 

Hier kommt die Familienstrategie'”” in Spiel. Analog zum Strategiebegriff im 
Unternehmenskontext zielt die Familienstrategie darauf an, ein »mittel- und 
langfristiges Zukunftsbild«'” zu entwickeln. Unter besonderem Einsatz der Fa- 
milienmitglieder'”° verständigt man sich auf eine gemeinsame Grundüberzeu- 
gung in Bezug auf Werte, Ziele und Rollen. Dies stärkt das gemeinsam verfolgte 
Interesse und sichert dadurch die Handlungs- und Entscheidungsfähigkeit der 
Familie. Darüber hinaus bildet die Familienstrategie das Fundament für eine 
Vertrauensbasis, die das Gefühl der Zusammengehörigkeit stärken und weiter- 
entwickeln soll.'”° »Eine gute Familienstrategie baut auf den bestehenden Ver- 
hältnissen auf, bezieht alle Beteiligten in die Entwicklung mit ein, liefert Ant- 
worten auf alle Kernfragen, ist handlungsorientiert und konkret, wird in der 
Familie gelebt, passt sich regelmäßig an die dynamischen Entwicklungen der 
Familie an und gibt klare Orientierung über Generationen.«'” Es gibt unzählige 
Beispiele von durchdachten Familienstrategien in großen Familienunterneh- 
men.'” 


189 Rüsen/Groth (2012), S. 26. 

190 Vgl. Baus (2017), S. 54; so im Ergebnis auch Kormann (2017), S. 468. 

191 Vgl. Rüsen/Groth (2012), S. 26. 

192 Vgl. Hauck (2012b). 

193 Vgl. zur Verwendung des Begriffs Baus (2017); Carlock/Ward (2001); Plate et al. (2011); 
Schlippe/Groth/Plate (2011). May (2017b) spricht in diesem Zusammenhang auch von 
»Inhaberstrategie«. Im deutschsprachigen Raum wird er als einer der wesentlichen Be- 
standteile von Family Business Governance bzw. Family Governance angesehen, Schlippe/ 
Groth/Rüsen (2017), S. 30. 

194 Schlippe/Groth/Rüsen (2017), S. 30. 

195 Vgl. Vernekohl (2007), S. 33. 

196 Vgl. Hauck (2012b); Vernekohl (2007), S. 33; Wolf/Paul/Zipse (2009), S. 152. 

197 Zenner/Megerle (2014), S. 29. 

198 Vgl. Simon/Wimmer/Groth (2017). 
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Wird die Familie zu Recht als besondere Stärke eines jeden Familienunter- 
nehmens angesehen, so ist sie dennoch gleichzeitig auch dessen Achillesferse.'” 
Die Familienstrategie sucht die Unternehmerfamilie mit einem »Gerüst von 
Institutionen und Regeln«’” zu stabilisieren, die dann in schriftlicher Form 
Niederschlag in der Familienverfassung finden. Sie hat damit das Ziel, als 
Grundlage für die Erstellung einer Familienverfassung zu dienen, um einer 
möglichen Entfremdung entgegenzutreten und das Konfliktpotenzial innerhalb 
der Familie zu minimieren.” 

Die Mitglieder der Familien müssen sich schließlich selbst Regeln geben, die 
unmissverständliche Aussagen darüber treffen, wer bspw. unter welchen Vor- 
aussetzungen im Unternehmen tätig werden und sich beteiligen darf, ob das 
Unternehmen ggf. auch durch ein Fremdmanagement geführt oder das Füh- 
rungsgremium des Unternehmens ganz oder teilweise aus den Reihen der Fa- 
milienmitglieder besetzt werden soll, wie eine Verteilung der Unternehmens- 
anteile erfolgen soll oder wie der Spagat zwischen Ausschüttungsverlangen und 
Investitionen im Unternehmen gelingen kann.” Auch diese vorgenannte Auf- 
zählung an zu klärenden Punkten ist keineswegs abschließend, sondern ledig- 
lich exemplarisch. Vielmehr gibt es zahlreiche weitere Themen, die ebenfalls 
einer Klärung im Vorfeld bedürfen. So sehr man an Antworten auf die gängigen 
Problemstellungen arbeiten mag, liegt allem auch die vorherige Entwicklung 
eines Zielbildes für die Unternehmerfamilie und das Familienunternehmen zu 
Grunde. 

Das Rad muss dabei oftmals nicht neu erfunden werden. Jedoch sollte man 
davon Abstand nehmen, eine andere Familienverfassung blind zu kopieren, 
handelt es sich doch bei jeder um ein individuelles Werk der jeweiligen Unter- 
nehmerfamilie.’” 

Eine Familienstrategie darf aber auch nicht überbewertet werden. Wenn in 
diesem Kontext von Einheit der Familie die Rede ist, kann dies dahingehend 
missverstanden werden, dass hier ausschließlich ein harmonisches Miteinan- 
der den gewünschten Zielzustand beschreibt. Dies wäre zwar in jedem Falle 
vorzugswürdig und wünschenswert, doch die Familienstrategie strebt vielmehr 
eine funktionierende Unternehmerfamilie an, in der Meinungsunterschiede 
konstruktiv beigelegt werden. Somit zielt diese Einheit eher auf ein gemeinsames 


199 Vgl. Halter (2009), S. 83; Vernekohl (2007), S. 33; Hauck (2012b). 

200 Baus (2017), S. 43. 

201 Vgl. Vernekohl (2007), S. 33; Holler (2018), S. 555; Hueck (2017), S. 20; Koeberle-Schmid/ 
Schween (2012), S. 321f.; in diese Richtung auch Gläßer (2014), S. 237 ff. 

202 Vgl. Vernekohl (2007), S. 33. 

203 Zur Einzigartigkeit einer jeden Familienverfassung vgl. Fleischer (2016), S. 1515; Uffmann 
(2015), S. 2447f. Auf die Einzigartigkeit jeder Familienverfassung hinweisend Born (2014), 
Rn. 48. 
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Interesse ab: das Familienunternehmen und -vermögen zu bewahren und 
mehren.” 


2.2.4.1 Praktische Umsetzung einer Familienstrategie 


Die Ausgangslage ist häufig recht ähnlich: Konflikte führen zur inneren Läh- 
mung und Handlungsunfähigkeit innerhalb der Unternehmerfamilie und be- 
gründen damit den Auslöser, sich Gedanken hinsichtlich einer Familienstrategie 
zu machen.’ Eine Familienstrategie und damit auch eine Familienverfassung 
sollte besser frühzeitig entwickelt werden, solange sich alle Familienmitglieder 
untereinander gut verstehen und noch miteinander sprechen (können). Doch 
auch aus einer konfliktären Situation heraus kann eine Familienstrategie sinn- 
voll sein. Ziel ist es dann primär, die Handlungsfähigkeit der Unternehmerfa- 
milie wieder herzustellen. Hier sorgt sicherlich auch der externe Blick eines 
Beraters™”, der bei der Erstellung der Familienstrategie in aller Regel involviert 
ist, für die notwendige objektive Sichtweise. Die Familienstrategie selbst sucht 
eine holistische Sichtweise der Verhältnisse zu vermitteln und geht dabei bewusst 
weg von einzelnen Protagonisten und unlösbar erscheinenden Sachproblemen. 
Vielmehr beleuchtet sie systematisch die vorhandenen und nicht vorhandenen 
Strukturen, die für den Erhalt von Unternehmen und Vermögen erforderlich 
sind. Hierbei zielt die Familienstrategie insbesondere darauf ab, die einzelnen 
Erwartungshaltungen der Familienmitglieder in Bezug auf Werte, Rollenvertei- 
lung und Zielbild zu vereinen, Akzeptanz und Berücksichtigung von Regeln und 
verbindlich festgelegten Institutionen im Rahmen der aufzustellenden Famili- 
enverfassung zu schaffen. Sie löst sich damit bewusst von der Ebene der Sach- 
themen, die oft Auslöser der Handlungsunfähigkeit und -blockade innerhalb der 
Familie sind.” Die Familienstrategie ignoriert aber keinesfalls die Gefühle der 
Familienmitglieder, betont jedoch mit dem Familienvermögen ihren »materiel- 
len Bezugspunkt«””. Hier wird ein gemeinsames Interesse in den Vordergrund 
gestellt, an welchem jedem Familienmitglied gelegen sein sollte, zumal dessen 
Vermögen bzw. Lebensstandard sehr häufig durch die erwirtschafteten Erträge 
des Unternehmens finanziert wird und sich die Familienmitglieder somit dem 


204 Baus (2017), S. 69f. 

205 Vgl. Baus (2017), S. 45. 

206 Vgl. Wolf/Paul/Zipse (2009), S. 152; Hauck (2012b), S. 1; Felden/Hack (2014), S. 326. 

207 Vgl. Kormann (2017), S. 24, der in diesem Kontext die Arbeiten von Beratern für auf- 
schlussreich empfindet, zumal die »Berichte anwaltlicher Berater über ihre Mandate in 
Aufsichtsräten und Beiräten einen Zugang zum »wahren Leben« in diesen Institutionen« 
geben. Vgl. dazu auch Sigle (2013); Hennerkes/Kirchdörfer (2015), S. 362 ff. 

208 Vgl. Baus (2017), S. 72. 

209 Baus (2017), S. 46. 
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gemeinsamen Unternehmen gegenüber emotional verpflichtet fühlen.” Über 
ein gemeinsames Interesse, das hinter den Emotionen (hoffentlich) zu finden ist, 
lässt sich weitaus einfacher eine sachliche Verständigung herbeiführen.” 

Eine Familienstrategie, die man sicherlich auch als »Prozess der Verfas- 
sungsgebung«”'” sehen kann, erfolgt in mehreren Schritten. Begonnen wird mit 
einer Bestandsaufnahme, gefolgt von einer Richtungsentscheidung im Sinne 
einer Exit- oder einer Loyalitätslösung, die als Grundlage für die zu entwickelnde 
Familienverfassung dient. Auf dieser lässt sich dann die Family Governance 
aufbauen.” 


2.2.4.1.1 Die »Inventur« der Familie 
Zu Beginn geht es zunächst darum, herauszufinden, welches Ziel die Familie 
verfolgt, was sie eint, aber auch, was sie möglicherweise trennt.” Die Bestands- 
aufnahme besteht darin, alle schriftlichen Dokumente zu analysieren, die ei- 
nerseits Aufschluss über das innerfamiliäre Verhältnis und andererseits über das 
Verhältnis zwischen Familie und Unternehmen geben können. Hier werden Ehe- 
und Erbverträge, Gesellschaftsverträge, Familienstammbäume, Poolverträge, 
Geschäftsordnungen, Organigramme etc. und nicht zuletzt auch Selbstauskünfte 
der einzelnen Familienmitglieder verwertet. Aber auch Dokumente, die grund- 
sätzlich vorhanden sein sollten, tatsächlich aber nicht verfügbar sind, dienen 
als Indikator dafür, von welchen Themenfeldern besonderes Konfliktpotenzial 
ausgehen könnte und welche planerischen Defizite vorliegen.”'” Es geht bei die- 
sem Prozess grundsätzlich nicht nur darum, für zu erwartende oder bereits latent 
vorhandene Problemstellungen einen wirksamen Ordnungsrahmen zu schaffen, 
sondern auch für zu diesem Zeitpunkt der Erarbeitung noch nicht absehbare 
Ereignisse.”'° So können beispielsweise nicht vorhandene Güterstandsvereinba- 
rungen zwischen Ehegatten oder fehlende Ausschüttungsregeln im Ernstfall zu 
negativen Konsequenzen für Familie und Unternehmen führen, heißt es doch im 
Volksmund: »Bei guten Verträgen verträgt man sich gut«””.”"? 

Neben schriftlichen Vereinbarungen geben Organisationsdiagramme wichti- 
ge Hinweise darauf, wie stark einzelne Familienmitglieder - auch operativ - mit 
dem Unternehmen verflochten sind und welche Positionen sie bekleiden. Der 


210 Vgl. Rüsen (2017b), S. 151f. 
211 Vgl. Baus (2017), S. 47. 

212 Kormann (2018), S. 185. 

213 Vgl. Abbildung 6. 

214 Vgl. Hauck (2012b), S. 2. 
215 Vgl. Baus (2017), S. 74. 

216 Vgl. Kormann (2018), S. 185. 
217 LeMar (2014), S. 209. 

218 Vgl. Baus (2017), S. 74. 
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Familienstammbaum hilft dabei für eine in die Zukunft gerichtete Perspektive, 
mit welchen Familienmitgliedern möglicherweise - in welcher Rolle auch im- 
mer - noch zu rechnen ist. All diese Informationen bilden die Grundlage für die 
Erstellung einer sinnvollen Familienstrategie. 


Bestandsaufnahme 


Tradition 
Werte 
Ziele 


Rollen 
Family first — Business first 


Richtungsentscheidung 
Exit-Lösungen Loyalitäts-Lösungen 


e Trennen Operative Führung 
e Verkauf e  Fremdmanagement 
°. Stiftung e Familienmitglieder 
e  Vereinfachen e Familienmitglied und 
e  Thronfolger-Lösung Fremdmanager 
e  Realteilung 
e  Family-Buy-out 


Family Governance 


Abbildung 6: Der Weg zur Familienstrategie”' 


Die Bestandsaufnahme erfolgt im Rahmen eines Arbeitstreffens, zu welchem 
sich die Familienmitglieder einfinden, um über die gemeinsame strategische 


219 Erweiterte Darstellung in Anlehnung an Baus (2017), S. 75. 
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Ausrichtung zu sprechen.” Der Grad der bereits erfolgten Entfremdung und 


Zersplitterung innerhalb der Familie bestimmt den Teilnehmerkreis. Entscheidet 
man sich für eine Familienstrategie aus einer bereits emotions- und konflikt- 
geladenen Situation heraus, empfiehlt sich zumindest die Anwesenheit aller 
Gesellschafter als Mindestanforderung.” 

Ratsamer ist allerdings, das Arbeitstreffen in einem erweiterten Kreis durch- 
zuführen, in welchem neben den Gesellschaftern auch deren Ehepartner und er- 
wachsene Kinder, also möglichst alle Familienmitglieder, teilnehmen.” Eingedenk 
der Familientradition ist das erklärte Ziel dieses Treffens, sich über das gemein- 
same zukünftige Miteinander zu verständigen. Wieviel »Zusammenarbeit« ist 
möglich? Darüber entscheidet auch das vorhandene Maß an Verbundenheit in 
Bezug auf (gelebte) Werte, Zielbilder und Rollenverständnisse. »Family first« oder 
»business first«? Jedes Familienmitglied mag dazu eine eigene Meinung vertreten. 
Gerade wenn eine Familienstrategie aus einer Konfliktsituation heraus entsteht, 
werden einigen Familienmitgliedern diese Gemeinsamkeiten zunächst nicht klar 
erscheinen; doch gerade hierin liegt auch der Zweck der Zusammenkunft: die 
Familie (erneut) zusammenzubringen und die gemeinsamen Werte und Vorstel- 
lungen, die alle miteinander verbinden, wieder zu finden bzw. im Zweifel neu zu 
definieren.” 


2.2.4.1.2 Die Richtungsentscheidung 

Die Ergebnisse der Bestandsaufnahme entscheiden über die weitere Entwick- 
lung. Je größer die Entfremdung und Spannung innerhalb der Familie, desto 
länger kann die Wiederentdeckung der gemeinsamen Werte, dessen, was einen 
verbindet, dauern. Die passende Entscheidung hängt nicht zuletzt von Koope- 
rationswillen und -fähigkeit der Unternehmerfamilie ab.””* Reicht der kleinste 
gemeinsame Nenner jedoch nicht für ein Mindestmaß an Kooperation, wird man 
kaum über eine »Loyalitäts-Lösung« sprechen, sondern eher die »Exit-Lösung« 
ins Auge fassen müssen. Baus (2017) greift hier auf zwei Begrifflichkeiten der 
Organisationssoziologie zurück, die von dem US-amerikanischen Soziologen 
und Volkswirt Albert O. Hirschman als grundlegende Reaktionsmöglichkeiten 
auf den Leistungsabfall oder Krisensituationen in Organisationen verwendet 
werden. Bei HIRSCHMAN (1970) finden sich im Original die Begriffe »Exit«, 
»Voice« und »Loyalty«””. Mit »Exit« und »Loyalty« sind beide Extremzustände 


220 So auch im Ergebnis Felden/Hack (2014), S. 327. 
221 Vgl. Baus (2017), S. 48. 

222 So auch Kormann (2018), S. 187. 

223 Vgl. Baus (2017), S. 47f. 

224 Vgl. Hauck (2012b), S. 2. 

225 Hirschman (1970). 
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gemeint, derer sich auch Baus (2017) bedient.” Sie lässt jedoch die Option 
»Voice« außer Betracht. HIRSCHMAN (1970) verweist in seinen Ausführungen 
darauf, dass ein Kunde einer Marke, eines Produktes, eines Unternehmens etc. 
stets die Wahl hat zwischen zwei Lösungen: entweder sich gänzlich abzuwenden 
(Exit) oder zuzuwenden (Loyalty). HIRSCHMAN erweitert die Möglichkeiten um 
die Option »Voice«, womit er der Stimme des Kunden Gewicht verleiht. Dieser 
hat durchaus die Möglichkeit, sich zu beschweren und somit eine Änderung 
herbeizuführen, um die Exit-Option zu vermeiden.” Dies auf die Situation einer 
Unternehmerfamilie übertragen, kann die »Voice«-Option auch als ein Versuch 
der Veränderung gesehen werden. Nichts anderes versucht die Familienstrategie. 
Indem man sich (wieder) der gemeinsamen Werte bewusst wird und das alle (und 
hoffentlich jeden) verbindende Element - nämlich das gemeinsame Familien- 
unternehmen - sieht, besteht durchaus die Möglichkeit, jene, die an eine Exit- 
Option gedacht haben, wieder einzufangen und zu einer Loyalitäts-Lösung zu 
bewegen. Ist allerdings die Möglichkeit einer Zusammenarbeit beschränkt bzw. 
nicht mehr vorhanden, kann eine Exit-Lösung befreiende Wirkung haben, indem 
sie die Verbindung zwischen Familienmitgliedern zum Unternehmen trennt und 
damit möglicherweise die Beziehung innerhalb der Familie wieder stärkt. Mög- 
liche Varianten einer Exit-Option sind der Abbildung 6 zu entnehmen: Diese 
reichen vom kompletten Verkauf bis hin zu einer klassischen Thronfolger-Lö- 
sung”, die sich in der Vergangenheit bewährt hat.” 

Besteht die Bereitschaft zur Zusammenarbeit in der Familie, kann eine 
Loyalitäts-Lösung angedacht werden. Dies ist immer dann der Fall, wenn sich 
die Familienmitglieder zumindest auf den kleinsten gemeinsamen Nenner 
einigen konnten und man sich so wieder als Einheit begreift. Oberstes Ziel bei 
einer Loyalitäts-Lösung muss sein, diese (wiedergewonnene) Einheit zu pflegen 
und zu bewahren. Dieses Ziel verfolgt dann auch die etablierte Family Gover- 
nance mittels klarer Strukturen.” 

Am Ende der Familienstrategie steht die Verschriftlichung dessen, was (hof- 
fentlich) gemeinsam erarbeitet wurde. Insbesondere, wenn der Entwurf der Fa- 
milienverfassung nicht von der Familie selbst geschrieben wurde (was in jedem 
Fall vorzugswürdig erscheint), sollte die Unternehmerfamilie diesen dann selbst 


226 Vgl. Baus (2017), S. 76. 

227 Vgl. Hirschman (1970), S. 30f. 

228 Unter Thronfolger-Lösung versteht man, dass das Unternehmen von einem designierten 
Nachfolger geführt wird, vgl. nur Neuvians (2011), S. 49 Rn. 228. Die anderen Gesellschafter 
erhalten i.d.R. eine entsprechende Abfindung. 

229 Vgl. Baus (2017), S. 76; Graf (2005), S. 48. In diesem Zusammenhang sei auch auf die 
Höfeordnung verwiesen. Für weiterführende Informationen zum Erbhof vgl. Kalss/Probst 
(2013a), S. 41 ff. 

230 Vgl. Baus (2017), S. 76. Vgl. zu Family Governance auch Abschn. 2.2.5. 
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finalisieren, um sicherzustellen, dass die Sprache auch der Familie entspricht 
und somit das Ergebnis als stärker bindend wahrgenommen wird.” 

Ist eine Familienverfassung im Falle einer Loyalitäts-Lösung grundsätzlich 
notwendig, kann sie aber auch bei einer Exit-Lösung hilfreich sein. So ist 
denkbar, dass eine Familie trotz eines Verkaufs des Unternehmens danach ge- 
meinsam investiert bleiben und dabei auf funktionierende Strukturen vertrauen 
möchte.” 


2.2.5 Die Familienverfassung und ihre Stellung im System der »Family 
Governance« 


»In einer friedlichen Familie kommt das Glück von selbst.« 
(Chinesisches Sprichwort) 


Was macht eine erfolgreiche Family Governance aus? Kann es hierauf überhaupt 
eine universelle Antwort geben, ist doch jede Familie so verschieden, wie sie nur 
sein kann?” Schon deswegen kann es nicht ein richtiges oder falsches Family- 
Governance-System geben, das für jede Unternehmerfamilie gleichsam die beste 
Lösung bietet. Nach einer begrifflichen Einordnung der Family Governance in 
den Kontext sollen nachfolgend nun einige in der Literatur vertretene Modelle 
kritisch gegenübergestellt und analysiert werden, um somit zu einer Bewertung 
der Stellung der Familienverfassung in diesem System zu kommen. 


2.2.5.1 Von der Corporate Governance zur Family Governance 


Governance als Begriff wurde durch Ökonomen geprägt.” Ganz allgemein ver- 
steht man darunter alle »Formen und Mechanismen der Koordinierung zwischen 
mehr oder weniger autonomen Akteuren, deren Handlungen interdependent sind, 
sich also wechselseitig beeinträchtigen oder unterstützen.«’” 

Während man unter Corporate Governance grundsätzlich die Führung und 
Kontrolle eines Unternehmens mit dem klaren Ziel, langfristig den Erfolg des 
Unternehmens sichern zu wollen, versteht”, kommt bei einem Familienunter- 
nehmen ein weiterer Wunsch hinzu: der langfristige Verbleib des Unternehmens 


231 Vgl. Le Breton-Miller/Miller/Steier (2004), S. 1169ff.; Felden/Hack (2014), S. 326. 

232 Vgl. Baus (2017), S. 77. 

233 Vgl. dazu auch Born (2014), Rn. 48; Uffmann (2015), S. 2447; Kirchdörfer/Breyer (2014), 
S. 17; Meyer (2007), S. 22; Schween et al. (2011), S. 12: »[...] so farbig und variantenreich wie 
die Familien und ihre Unternehmen selbst.« 

234 Vgl. Behrens (1998), S. 491. 

235 Benz et al. (2007), S. 9. 

236 Vgl. nur Hausch (2004), S. 1. 
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im Eigentum der Familie’”. Die dafür notwendige Sicherung des Familienzu- 


sammenhalts gelingt allerdings nur durch klare Strukturen und Regeln.” Die 
Family Governance ergänzt sozusagen die Corporate Governance.” Allerdings 
fällt es durchaus schwer, die verschiedenen Themen immer trennscharf einem 
der beiden Bereiche zuzuordnen.”" Beispielhaft sei genannt, dass Fragestellun- 
gen der Unternehmensnachfolge durchaus beide Bereiche betreffen können.” 


2.2.5.2 Family Governance: eine Begriffsdefinition 


Die Familienverfassung ist im Kontext einer »spezifischen, auf das jeweilige Fa- 
milienunternehmen zugeschnittenen »Governance-Struktur< zu sehen.«°” Obwohl 
der Begriff »Family Governance« im Schrifttum mittlerweile vielfach Verwendung 
findet”®, scheint bis heute keine einheitliche Definition zu existieren.” Es finden 
sich vielmehr verschiedene Versuche. So definiert ULRICH (2010) Family Gover- 
nance als »Leitung und Organisation von Unternehmerfamilien«°. Baus (2017) 
versteht darunter ein »Regelungsgefüge«, bestehend aus »Strukturen und Regeln«, 
um so das »konstruktive Zusammenspiel mit Gesellschaftern und Unternehmen« 
zu ermöglichen”“. Bei FELDEN/HAck (2014) »definiert [die Family Governance] 
auf strategischer Ebene die für das Unternehmen notwendigen Gremien, auf 
operativer Ebene die entsprechenden Instrumente.«”” Bei KOEBERLE-SCHMID 
(2008) ist Family Governance als »Organisation zur Sicherung des Zusammenhalts 
der Familie« zu verstehen”. Angus (2005) versucht sich dem Kompositum Family 
Governance zu nähern, indem sie die beiden Begriffe separat untersucht. Zum 
einen analysiert sie die definitorische Ausprägung des Begriffs Familieund kommt 
zu dem Ergebnis, dass dieser weiter gefasst werden muss, will heißen, nicht nur 


237 Vgl. Mietzner/Tyrell (2012), S. 108. 

238 Vgl. Koeberle-Schmid (2008), S. 12 Rn. 78 m. w. N. 

239 So beispielsweise Kirchdörfer/Lorz (2011), S. 97 ff. 

240 Vgl. Kormann (2018), S. 220f.; Lange (2013), S. 44f., der die Begriffe zwar auch unterscheidet 
aber gleichwohl annimmt, dass beide Bereiche in vielen Punkten inhaltlich zusammenge- 
hören. 

241 So auch Hueck (2017), S. 42, der auf Grund der nicht vorhandenen Trennschärfe nur von 
Governance in Familienunternehmen spricht. 

242 Kirchdörfer/Lorz (2011), S. 98. 

243 Vgl. exemplarisch Angus (2005); f. Ulrich (2010), S. 717; Baus (2017); Fabis (2007); Felden/ 
Hack (2014); Koeberle-Schmid (2008), S. 12; Suäre/Santana-Martin (2004), S. 146; Gersick 
et al. (1997), S. 237; Mustakallio (2002), S. 110; Aronoff/Ward (1996), S. 2; Gallo/Kenyon- 
Rouvinez (2005), S. 45. 

244 Zur gleichen Ansicht kommend Angus (2005), S. 7. 

245 Ulrich (2010), S. 717. 

246 Baus (2017), S. XXVI. 

247 Felden/Hack (2014), S. 282. 

248 Koeberle-Schmid (2008), S. 12; vgl. dazu auch Koeberle-Schmid (2008), S. 12 Rn. 84 m. w. N. 
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solche Personen, die auf Grund von Blutsverwandtschaft oder Eheschließung zur 
Familie gehören, seien zu berücksichtigen. Um den Begriff Governance zu defi- 
nieren, bedient sich Anus (2005) der lexikalischen Bedeutung: Übersetzt heißt 
»to govern«”” regieren, leiten oder regeln. Natürlich repräsentieren Familien kaum 
das Oberhaupt eines Staates, insofern stößt eine wörtliche Übersetzung mit »re- 
gieren« an ihre Grenzen. Dennoch darf nicht verkannt werden, dass gerade in 
großen Familien einzelnen Mitgliedern die Befugnis übertragen wird, andere Fa- 
milienmitglieder zu steuern und deren Verhalten innerhalb der Familien zu 
überwachen. Jedes Individuum ist sich der Tatsache bewusst, dass es in seiner 
persönlichen Lebensführung durch Politik und geltendes Gesetz in gewissem 
Maße eingeschränkt ist und dadurch das Verhalten des einzelnen beeinflusst wird. 
Parallelen dazu lassen sich auch bei Unternehmerfamilien finden. HucHEs (2004) 
macht bereits auf den ersten Seiten seines Werkes deutlich, dass der Wunsch einer 
Familie, den Wohlstand über mehrere Generationen zu erhalten, einer etablierten 
und funktionsfähigen Family Governance bedarf.” 

Der grundsätzliche Tenor aller Definitionsversuche scheint derselbe zu sein. 
Im Governance Kodex für Familienunternehmen findet sich eine Definitions- 
variante für den Begriff »Family Governance«, welche die wesentlichen Kern- 
elemente zu umfassen scheint: 


»Organisation der Inhaberfamilie mit dem Ziel, das Zusammengehörigkeitsgefühl der 
Mitglieder der Inhaberfamilie und deren Identifikation mit dem Unternehmen zu 
stärken und langfristig zu festigen." 


Es ist jedoch zu kurz gedacht, das System der Family Governance losgelöst zu 
betrachten und lediglich auf das System der Unternehmerfamilie zu begrenzen. 
In einer Unternehmerfamilie spielen mindestens immer beide Dimensionen, die 
Familie und das Unternehmen, eine Rolle, die es auch bei einer erfolgreichen 
Family Governance in der Praxis zu berücksichtigen gilt. 


2.2.5.3 Eine erfolgreiche Family Governance 


Es ist Aufgabe der Familie ein stabiles Umfeld zu schaffen, welches das Gover- 
nance-System fördert. Darüber hinaus muss ein solches System flexibel genug 
sein; grundsätzlich sollte für alle Familienmitglieder die Möglichkeit bestehen, 
Teil dieses Systems zu werden, es zu verlassen, oder in begründeten Fällen ihre 
Einbindung für bestimmte Zeit »ruhen« zu lassen. Dass sich dies in der Praxis 
häufig nicht einfach realisieren lässt, sollte nachvollziehbar sein. Auch muss 


249 Vgl. http://de.pons.com/%C3%BCbersetzung/englisch-deutsch/govern. Zuletzt geprüft am 
01.03.2020. 

250 Vgl. Hughes (2004), S. 3ff. 

251 Governance Kodex für Familienunternehmen (2015), S. 37. 
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dieses System stets an unvermeidbare Veränderungen innerhalb einer Familie 
und deren Umgebung anpassbar sein.” 

Anus (2005) hat den Family-Governance-Rahmen in einer Pyramide dar- 
gestellt und in drei Bereiche unterteilt.” Über allem Handeln stehen, und damit 
ganz oben in der Pyramide zu finden, Grundsätze. HucHzs (2004) behauptet, 
dass das Ziel eines jeden Family-Governance-System sein sollte, das jeweils ei- 
gene Streben nach Glück eines jeden Familienmitglieds bestmöglich zu unter- 
stützen.” Nach LANSBERG (1999) sollte eine Familie ihren gemeinsamen Traum 
verfolgen, wobei der jeweils eigene Traum eines jeden einzelnen Familienmit- 
glieds hintanstehen muss.” Doch ganz gleich, welche Begrifflichkeit verwendet 
wird, ein Family-Governance-System muss auf allumfassenden Grundsätzen 
fußen. Minimal sollten die folgenden Fragen beantwortet werden: 

- Welche sind unsere gemeinsamen Überzeugungen? 
- Was unterscheidet uns von anderen Familien? 
- Was ist unsere gemeinsame Vision? 


Grundsätze 
(Familien-) Vision 
(Familien-) Mission 
(Familien-) Werte 


Regeln und Richtlinien 


Familienverfassung 
Kommunikationsregeln 
Leitlinie zur Vermögensverteilung 
Umgang mit Ehepartner 
Voraussetzung für Mitarbeit im Unternehmen 


Vorgehensweisen und Instrumente 


Familientage 
Family Office / Persönliche Berater 
Familienwebsite 
Wahl eines Führungsorgans / Wahl eines Familiensprechers 


256 


Abbildung 7: Die Family Governance Pyramide 


252 Vgl. Angus (2005), S. 8. 

253 Vgl. Angus (2005), S. 8. 

254 Vgl. Hughes (2004). 

255 Vgl. Lansberg (1999). 

256 Eigene Darstellungin Anlehnung an Angus (2005), S. 8. Die jeweils entsprechenden Beispiele 
sind nicht abschließend. 
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Es gibt eine Reihe von Tools, die einer Familie helfen können, diese Grundsätze 
zu definieren.” Diese Fragen werden auch im Prozess der Familienstrategie 
gestellt.” 

Auf der zweiten Stufe der Pyramide folgen allgemeine Regeln und Richtlinien, 
die sich auch auf bestimmte Handlungen innerhalb der Familie beziehen. Diese 
bedürfen in aller Regel der Schriftform. 

Einige der wichtigsten Themenfelder, die diese Regeln abdecken sollten, sind: 
- Kommunikationsregeln 
- Richtlinien zur Nachlassplanung 
- Voraussetzungen für die Mitarbeit im Unternehmen 
- Rollen der Ehepartner 
- Verwendung des Familienvermögens 
- Entscheidungen über Investitionen 
- Erwartungen an die Ausbildung der Familienmitglieder 
- philanthropische Aktivitäten. 


Wenngleich nicht immer erforderlich, so bietet es sich doch bei der ein oder 
anderen Regel an (z.B. Entscheidungen über Investitionen, philanthropische 
Aktivitäten, Rollen der Ehepartner etc.), diese im Rahmen einer Familienver- 
fassung niederzuschreiben.”” Ancus (2005) sieht die Familienverfassung dabei 
auf der zweiten Stufe verortet. Dies wird dem Wesen einer Familienverfassung 
- zumindest wie man sie in Deutschland kennt - aber keinesfalls gerecht, umfasst 
sie doch in aller Regel die Grundsätze der ersten Stufe und wird auch durchaus 
konkret, wenn sie Vorgehensweisen und Instrumente der dritten Stufe enthält, 
beschreibt und gleichzeitig einführt, wie sich noch in dieser Arbeit zeigen wird.” 

Die dritte und letzte Stufe der Pyramide beschreibt eben diese Vorgehens- 
weisen sowie Instrumente. Diese leiten sich aus den Regeln und Richtlinien ab. 
In diesem Zusammenhang soll sich die Familie beispielsweise auch überlegen, ob 
sie nicht einen Familienrat einführen oder einen Familienmanager wählen 
möchte.” 

Bei FELDEN/HAcK (2014) wird die Family Governance im Rahmen der Family 
Business Governance erläutert. Das Zusammenwirken von Business Gover- 
nance’? und Family Governance in Familienunternehmen wird häufig auch als 


257 Vgl. dazu auch Angus (2005), S. 9. 

258 Vgl. Abschnitt 2.2.4. 

259 Vgl. Angus (2005), S. 9f. 

260 Vgl. Abschn. 2.3.1.3. 

261 Vgl. Angus (2005), S. 10; Baumgartner (2009), S. 191. 

262 Unter Business Governance oder auch Corporate Governance versteht man die Führung und 
Kontrolle eines Unternehmens mit dem Ziel, den langfristigen Erfolg des Unternehmens 
sicherzustellen. In Familienunternehmen kommt ein weiteres Ziel hinzu: den langfristigen 
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Family Business Governance bezeichnet.” In Abbildung 8 findet man Parallelen 
zur Family Governance Pyramide”. Hier wird nach Gremien und Instrumenten 
unterschieden. Der fundamentale Unterschied findet sich in der Stellung der 
Familienverfassung. Diese symbolisiert hier das Fundament, also die Basis und 
damit Voraussetzung für eine erfolgreiche Family Governance. Mit dieser Stel- 
lung wird man dem Wesen der Familienverfassung, wie sie hierzulande gesehen 
wird, gerechter, zumal sie zum einen die hier beschriebenen Gremien und In- 
strumente aufgreift und im Kontext der Familie zu erläutern sucht, aber auch auf 
die übergeordneten Traditionen und Werte der Familie eingeht, in diesem Zu- 
sammenhang die Rollen definiert und die Ziele der Familie festlegt. 


Family Business Governance 


Family Governance Business Governance 


Familienversammlung Gesellschafterversammlung 


= 
Gesellschafterausschuss Aufsichts- und Beratungsgremien 
Seschansfuhrung 


Family Office 


Institutionen/ Gremien 


Instrumente 
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Familienverfassung 


Abbildung 8: Die Family Business Governance”® 


Die Family Governance Pyramide (vgl. Abbildung 7) wird der Familienverfas- 
sung indes nicht gerecht, wenn diese auf der mittleren Ebene bei Regeln und 
Richtlinien positioniert wird. Abbildung 8 eignet sich somit dafür, die Stellung 
der Familienverfassung innerhalb der Family Governance zu verdeutlichen, so 
wie diese auch für die vorliegende Arbeit gesehen wird. 


»Die Institutionen sind das organisatorische Innenleben einer Unternehmerfamilie. Sie 
bilden sozusagen die Hardware der Family Governance, während die in der Familien- 
strategie erarbeiteten Grundüberzeugungen und Regeln die Software darstellen. Die 
Institutionen sind das Gerüst, das die Familie gegen die Entfremdung stabilisiert. Sie 


Verbleib des Unternehmens im Familieneigentum sicherzustellen. Vgl. http://www.kodex- 
fuer-familienunternehmen.de/news. Zuletzt geprüft am 01.03.2020. 

263 Vgl. Felden/Hack (2014), S. 282; Koeberle-Schmid (2008), S. 8ff.; Aronoff/Ward (1996); 
Koeberle-Schmid/Fahrion/Witt (2012), S. 476f. 

264 Vgl. Abbildung 7. 

265 Felden/Hack (2014), S. 283. 
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erzeugen das Bewusstsein eines gemeinsamen Interesses und das Verantwortungsge- 
fühl, das die Familie im Ensemble der Funktionskreise im Familienunternehmen zu 
einem gestaltungsfähigen und berechenbaren Faktor macht. Die Institutionen stehen 
als zentraler Bestandteil der Familiencharta dafür, dass eine Family Governance tat- 
sächlich in Gang gesetzt wird.«’“ 


Wie umfassend eine Family-Governance-Struktur ausgestaltet ist, hängt mit- 
unter auch von dem Entwicklungsstadium des Familienunternehmens ab (vgl. 
Abbildung 9). Solange der Gründer eines Unternehmens (früher tendenziell eher 
patriarchalisch) die Geschicke lenkt, trifft er alle wesentlichen Entscheidungen 
(oft alleine). In diesem Fall ist er aber auch lediglich ihm gegenüber in der 
Verantwortung. Befindet sich das Unternehmen noch in der »Gründerphase« 
oder arbeiten ausschließlich wenige Familienmitglieder (und keine Fremdma- 
nager) im Unternehmen, dann sind vermutlich nur am Rande etwaige umfas- 
sende Regelungen zur Family Governance angezeigt. 

Auf der zweiten Stufe, der sog. Geschwistergesellschaft”’, werden sich die 
Familien- und Gesellschafter- bzw. Unternehmensinteressen noch ähneln. Al- 
lerdings: Sobald weitere Familienmitglieder der nächsten Generation Anteile am 
Unternehmen erhalten, ist es vorbei mit der Eindeutigkeit, wer Entscheidungen 
zu treffen hat. Empirische Untersuchungen bestätigen, dass die Zahl der Ge- 
sellschafter, ob aktive oder passive, mit jedem Generationenwechsel in aller 
Regel zunimmt.” Jeder Gesellschafter, also jedes Familienmitglied, das Anteile 
am Unternehmen hält, hat meist seine eigene Vorstellung darüber, welche Ent- 
wicklung er vom Unternehmen erwartet, wenngleich er diese Vorstellung nicht 


267 


immer explizit kommunizieren mag; und so hat auch jeder Familiengesell- 
schafter eine eigene Auffassung darüber, in welcher Weise er sich bei der Un- 
ternehmensentwicklung beteiligen möchte: mit einem aktiven Part als Mitglied 
der Unternehmensleitung, mit einem beobachtenden oder beratenden Part als 
Mitglied eines Aufsichtsgremiums oder gar lediglich als (passiver) Teilnehmer 
der jährlich stattfindenden Gesellschafterversammlung. Diese verschiedenen 
Formen einer möglichen Beteiligung bergen Konfliktpotenzial. So kann es bei 
mehreren Familiengesellschaftern schon um die Frage gehen, wer den Vorsitz der 
Geschäftsleitung übernimmt. Dieser ist gewöhnlich lediglich einer Person vor- 
behalten.’ Hinzu kommen also auf dieser zweiten Stufe erste Fragestellungen 


266 Baus (2017), S. 121. 

267 »Aus der Alleininhaberschaft des Gründers wird in der zweiten Generation in der Regel eine 
Geschwistergesellschaft, bei der die familiäre Inhaberschaft auf mehrere Geschwister auf- 
geteilt ist«; vgl. May (2012). 

268 Vgl. Hack (2009), S. 1ff. 

269 Vgl. Wolf/Paul/Zipse (2009), S. 151f. 
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zur Wahrung der Familienharmonie und zur Streitvermeidung, die in der Grün- 
dungsphase noch unbeachtet bleiben konnten.” 


a 


Stufe 1: Übergabe der unternehmerischen Führung 

Gründer Nachfolge in den Gesellschaftsanteilen 
Absicherung des Ehegatten 
Erbschaftsteuerplanung 


Stufe 2: Sicherung der Eigentümerstellung der Familien 
Geschwister- Bewahrung von Familienharmonie und Streitverhinderung 
gesellschaft Nachfolgeregelung 


Stufe 3+4: Verwendung des Unternehmenskapitals 

Vetterngesellschaft Ausschüttung/Entnahme, Grad der Verschuldung 

und Liquidität der Beteiligung 

Familiendynastie Familientradition und -kultur 
Streitvermeidung und Streitlösung Family Governance 
Beteiligung und Rolle der Familie Familienstrategie 
Mission und Vision der Familie Familienverfassung 
Verbindung der Familie zum Geschäft 


Abbildung 9: Eigentümerthemen in der Evolution des Familienunternehmens”' 


Die Familienstrategie erlangt auf der dritten bzw. vierten Stufe, die auch als 
Vetterngesellschaft””” bzw. Familiendynastie””° bezeichnet werden””‘, besondere 
Bedeutung. In zahlreichen Familienunternehmen beschränkt sich die Unter- 
nehmerfamilie in diesem Stadium auf eine eher begleitende, passive Rolle im 
Rahmen einer Aufsichtsfunktion. In diesem Stadium können sich die Familien- 


270 Vgl. nur Baus (2017), S. 80ff. 

271 Kirchdörfer/Lorz (2011), S. 99. Je nachdem in welcher Phase des Lebenszyklus sich ein 
Unternehmen befindet und von welcher Generation es geführt oder gehalten wird, spricht 
man in der 1. Generation von der »Gründergeneration«, in der zweiten Generation dann von 
einer »Geschwistergesellschaft« und in der dritten Generation von einer »Vetterngesell- 
schaft« oder »Familiendynastie«. 

272 Häufig auch als Vetternkonsortium bezeichnet. Es entsteht durch Erbschaft. »Es tritt als 
Eigentümerform des Familienunternehmens frühestens in der 2. Generation, i.d.R. aber 
erst ab der 3. Generation auf. [...] Vettern-Konsortien sind Unternehmen, an denen mehrere 
Gesellschafter, deren Abstammung sich auf eine zumindest 3 Generationen zurückliegende 
Ursprungsehe zurückführen läßt, beteiligt. In vielen Fällen stammen diese Gesellschafter 
zudem noch aus verschiedenen Generationen«, Klein (2010), S. 178. 

273 Bei einer Familiendynastie teilen sich die Inhaberschaft des Unternehmens eine große 
Anzahl an Personen. Zu einer Familiendynastie wird ein Familienunternehmen meist erst 
einige Generationen nach der Vetterngesellschaft. Bekannte Beispiele dafür sind die Un- 
ternehmerfamilien Haniel und Heraeus. 

274 Grundsätzlich zu den Evolutionsstufen im Familienunternehmen Ward (1991); vgl. dazu 
auch Baus (2017), S. 54 ff,.; Koeberle-Schmid/Fahrion/Witt (2012), S. 37; Kirchdörfer/Lorz 
(2011), S. 99; Papesch (2010), S. 19; Letmathe et al. (2008), S. 209; Gersick et al. (1997), S. 17; 
Alderson (2011), S. 73. 
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und Gesellschafter- bzw. Unternehmensinteressen stark unterscheiden. Darüber 
hinaus muss der Gefahr einer wachsenden Entfremdung ob der zunehmenden 
Größe der Familie begegnet werden.” In dieser Phase rücken Themen wie Fa- 
milientradition und -kultur, Streitvermeidung und -lösung, die Frage nach der 
Beteiligung und Rolle der Familie, die Verbindung der Familie zum Unterneh- 
men oder die Mission und Vision der Unternehmerfamilie deutlich stärker in 
den Vordergrund. Hieraus kann dann das Bedürfnis erwachsen, eine gemein- 
same Familienstrategie zu entwickeln und diese in eine Familienverfassung zu 
gießen”, die in den meisten Fällen von Unternehmerfamilien als identitäts- 
stiftend wahrgenommen wird.” Insbesondere in solchen Familienunterneh- 
men, die sich mindestens bereits in der dritten Generation befinden, entsteht 
durch den familiären Kontext und die dadurch begründeten Interdependenzen 
ein deutlich höherer Komplexitätsgrad, als dies bei Familienunternehmen in der 
ersten Generation der Fall ist. 

Diese Interaktionen, Beziehungen und Abhängigkeiten, die im Drei-Kreis- 
Modell (vgl. Abbildung 2) dargestellt werden, können zu ernsthaften »Schnitt- 
stellenproblemen«”® führen. Die Begrifflichkeit Corporate Governance wird 
auf Grund dieser verschiedenen Schnittstellen zur Unternehmerfamilie um die 
Dimension Familie erweitert und mit dem Anglizismus Family Governance be- 
zeichnet - eine »selbst organisierte Strukturierung: einer Unternehmerfami- 
lie.«””° Im Grunde genommen geht es bei der Entwicklung einer Familienstrategie 
oder der Erstellung einer Familienverfassung darum, die drei Dimensionen des 
Systems Familienunternehmen (nämlich Familie, Unternehmen und Eigentum/ 
Gesellschafterstellung) aufeinander abzustimmen. »Die Bändigung dieser drei 
Systeme durch die Etablierung einer leistungsfähigen Organisation mit Struk- 
turen und festen Regeln [also die Family Governance] soll die Langfristigkeit und 
Nachhaltigkeit im Familienunternehmen sichern.«’” 


275 Vgl. Baus (2017), S. XXIII; Lange (2005), S. 2588; Koeberle-Schmid/May (2011), S. 57; 
Schulz/Werz (2007a), S. 313; Binz/Mayer (2012), S. 201; Felden/Hack (2014), S. 22. Zum 
Identifikationsverlust durch Zersplitterung der Beteiligung, wenn in Folge von Genera- 
tionswechseln die Anteile an immer mehr Erben fallen vgl. Scherer et al. (2012), Rn. 76. 

276 Vgl. Reich/Bode (2018), S. 305: »Das Bedürfnis nach schriftlicher Fixierung eines gemein- 
samen Wertekanons dürfte insbesondere in Familienunternehmen mit großem oder 
wachsendem Gesellschafterkreis ausgeprägt sein.« 

277 Vgl. Hueck (2017), S. 152; Kirchdörfer/Lorz (2011), S. 99; Kalss/Probst (2013c), S. 16; Felden/ 
Hack (2014), S. 325. Auf den emotionalen Aspekt der Familienverfassung hinweisend 
Schween et al. (2011), S. 20f., 25. 

278 Kirchdörfer/Lorz (2011), S. 99. 

279 Rüsen (2017b), S. 188. 

280 Kirchdörfer/Lorz (2011), S. 99f. 
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2.3 Die Familienverfassung in der Gestaltungspraxis 
2.3.1 Aufbau einer Familienverfassung 


2.3.1.1 Allgemeines 


So einzigartig wie jede Familie und jedes Familienunternehmen selbst, so un- 
terschiedlich können auch die Inhalte und Regelungsbereiche einer Familien- 
verfassung sein.’ Es kann daher auch kein Mustertext existieren, den man für 
eine Vielzahl von Unternehmerfamilien unreflektiert übernehmen und anwen- 
den kann.’” 
abgestimmt sein.’ Da es sich bei einer Familienverfassung um einen Art mo- 
ralisch-psychologischen Vertrag handelt, der auf die besondere Situation, das 
besondere Verhältnis der Familienmitglieder zum Unternehmen und unterein- 
ander sowie auf ihre Struktur angepasst wird, gibt es keine verbindlichen Vor- 
gaben über Aufbau und Inhalt.” 

Auch wenn man sich über die verschiedenen möglichen Regelungsbereiche 
einer Familienverfassung tiefgehende Gedanken macht, so sollte man sich immer 
vor Augen halten, dass sie vornehmlich die Intention verfolgt, einen entschei- 
denden Beitrag zur langfristigen Überlebenssicherung des Familienunterneh- 
mens zu leisten und dessen wirtschaftlichen Wert kontinuierlich und nachhaltig 
zu steigern.” Nicht zu vernachlässigen ist dabei der Familienzusammenhalt als 
entscheidendes Element und als Grundvoraussetzung für einen möglichst lang 
anhaltenden Erfolg.” 

Bei HENNERKES/KIRCHDÖRFER (2015) findet sich folgendes Zitat, bei dem es 
sich zweifelsohne um die Präambel einer Familienverfassung einer nicht näher 
benannten deutschen Unternehmerfamilie handelt: 


Vielmehr sollte die Familienverfassung auf die jeweilige Familie 


»Wir haben großen Respekt vor der Arbeit und dem Einsatz der vorangegangenen 
Generationen. Wir wollen die uns mitgegebenen ideellen Werte bewahren und die 
finanziellen Werte vermehren. Wir stellen uns gerne dieser verantwortungsvollen und 
gleichzeitig erfüllenden Lebensaufgabe. Die nachfolgende Familienverfassung soll uns 
und den uns nachfolgenden Generationen helfen, diese Verbundenheit und die daraus 
resultierenden Chancen und Verpflichtungen gegenüber Unternehmen und Familie 
stets im Auge zu behalten und den Zusammenhalt innerhalb der gesamten Familien 


281 Vgl. Born (2014), Rn. 48; Uffmann (2015), S. 2447; Kirchdörfer/Breyer (2014), S. 17; Meyer 
(2007), S. 22; Schween et al. (2011), S. 12: »[...] so farbig und variantenreich wie die Familien 
und ihre Unternehmen selbst.« 

282 Vgl. Born (2014), Rn. 48. 

283 Vgl. Uffmann (2015), S. 2447. 

284 Vgl. Felden/Hack (2014), S. 322; Arnhold/Rohner (2015), Rn. 85. 

285 Vgl. Koeberle-Schmid/Witt/Fahrion (2010), S. 163. 

286 Vgl. Ward (2005), S. 144ff.; Koeberle-Schmid/Schween/May (2011), S. 2499. 
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nach innen zu festigen und nach außen zu dokumentieren. Wir wollen jetzt und für die 
Zukunft unternehmerisch eine gemeinsame Linie verfolgen, unser Familienunterneh- 
men bewahren und dieses in der Familie zusammenhalten. Hierzu wollen wir mit 
Respekt und Fairness miteinander umgehen und in Geschlossenheit handeln. Unsere 
Familienverfassung ist im Sinne eines offenen und in der Generationenfolge fortzu- 
schreibenden ethischen Leitbildes zu verstehen. Dies bedeutet, dass wir unsere Fami- 
lienverfassung bei Bedarf um neue Prinzipien und Grundlagen erweitern und an ge- 
änderte Verhältnisse anpassen wollen. Das unternehmerische Werk von [...] kann nur 
erfolgreich fortgeführt werden, wenn sich die nachfolgenden Generationen - trotz 
Verschiedenheit der Persönlichkeiten, Ideen und Visionen - in langfristiger Denkweise, 
Kontinuität des Handelns, Unabhängigkeit ihrer Entscheidungen und im Bewusstsein 
der [...] - Traditionen den in dieser Familienverfassung zusammengefassten Regeln 
und Prinzipien unserer Familie unterordnen.” 


Bei der vorstehenden, exemplarischen Einleitung einer Familienverfassung zeigt 
sich sehr deutlich, dass sowohl die Unternehmerfamilie als auch das Familien- 
unternehmen von den positiven Wirkungen der Familienverfassung profitieren 
sollen. So soll eine Familienverfassung auch der Vielschichtigkeit von Famili- 
enunternehmen Rechnung tragen und mit ihrem Inhalt eine wertvolle Vorar- 
beit für die daraus ableitbare Family Governance wie auch für die Corporate 
Governance leisten.” 


2.3.1.2 Typische Regelungsinhalte und der Bezug zur »Familiness« 


Wie bereits erörtert, kann es nicht das Schema für die Ausgestaltung einer Fa- 
milienverfassung geben. Vielmehr finden sich in der Literatur - die vornehmlich 
von der Beraterpraxis geprägt zu sein scheint”” - diverse Muster und Leitfäden. 

Nachfolgend soll ein Überblick über die Inhalte und Regelungsbereiche ge- 
geben werden, die sich im einschlägigen Schrifttum finden lassen. 


287 Hennerkes/Kirchdörfer (2015), S. 66f. 

288 Vgl. Felden/Hack (2014), S. 322. 

289 Vgl. Gläßer (2014), S. 229; Uffmann (2015), S. 2446; Kormann (2018), S. 181. Die Ausfüh- 
rungen anwaltlicher Berater in diesem Themenkomplex als aufschlussreich empfindend 
Kormann (2017), S. 24. 
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Mitgliedschaft 
(Inhaberfamilie, 
Organisation, Rollen im 
Unternehmen) 


Selbstverständnis 
der Familie 
(Vision, Werte) 


Familiäre Mission 
(Werte, Ziele, 
Risikobereitschaft) 


Umsetzungselemente für die 
Familienverfassung 


Family Governance 
(Familienaktivitäten, 
Wissensvermittlung, 

Dienstleistung, 
philanthropische 

Aktivitäten) 


Corporate 
Governance 
(Führung, Kontrolle, 
Vergütung, Eintritt und 
Ausscheiden) 


Abbildung 10: Gängige Umsetzungselemente einer Familienverfassung”” 


Vergleicht man die existierenden Muster und Leitfäden” zu Familienverfas- 


sungen, so wird deutlich, dass sich die darin üblicherweise behandelten Themen 
der Erkenntnisse aus der Wissenschaft zu »Familiness« und »sozialem Kapital?” 
bedienen.” Das Wirtschaftsmagazin »Newsweek« sprach bereits im Jahre 2004 
recht plakativ vom »family factor« - dem Schlüssel ökonomischen Erfolges in 
Familienunternehmen.””” Der von HABBERSHON/WILLIAMS (1999) geprägte 
Begriff »Familiness«”” zielt auf die Operationalisierung des Familieneinflusses”” 
in Familienunternehmen ab, wobei sie dabei die Familie als einzigartige Res- 
source sehen, um einen strategischen Wettbewerbsvorteil zu erlangen. Diese 
besondere Ressource entsteht dabei durch die Interaktion von Familie, Famili- 


290 Felden/Hack (2014), S. 328. 

291 Vgl. Felden/Hack (2014), S. 322f.; Baus (2017), S. 110ff.; Schulz/Werz (2007a), S. 311f.; Born 
(2014), Rn. 49; Holler (2016), Rn. 106; Koeberle-Schmid/Fahrion/Witt (2012), S. 487; Meyer 
(2007), S. 23; May (2009), S. 117; Gläßer (2014), S. 232f.; Kirchdörfer/Lorz (2011), S. 103; 
Kormann (2018), S. 181; Montemerlo/Ward (2011), S. 23ff.; Angus (2005), S. 8ff. 

292 Allgemein zu soziales Kapital in Familienunternehmen vgl. Felden/Hack (2014), S. 73ff. Zu 
den Auswirkungen des sozialen Kapitals auf die Unternehmensziele vgl. Cabrera-Suärez/ 
Deniz-Deniz/Martin-Santana (2015), S. 145ff.; Zu den Auswirkungen von »Familiness« in 
Bezug auf den Erfolg in Familienunternehmen vgl. Tokarczyk et al. (2007), S. 17ff.; ganz 
allgemein zu den strategischen Vorteilen von Familienunternehmen vgl. Habbershon/Wil- 
liams (1999), S. 1ff. 

293 Uffmann (2015), S. 2447. 

294 Vgl. Newsweek, April 2004, S. 44f. 

295 Vgl. Habbershon/Williams (1999). 

296 Vgl. Prym (2014), S. 24. 
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enangehörigen und Unternehmen”, was gleichzeitig auch eine Dimension des 
sozialen Kapitals beschreibt’. 

Welche Ressourcen tragen nun konkret zur Familiness bei, die damit auch 
Niederschlag in den Mustern und Leitfäden für Familienverfassungen finden? 
Zunächst ist hier ein Blick in die Vergangenheit angezeigt, zumal der historische 
Kontext des Familienunternehmens und die aus Familienwerten abgeleitete 
Unternehmenskultur eine wesentliche Rolle spielen”” - getreu dem Motto: Wer 
nicht weiß, woher er kommt, weiß auch nicht, wohin er geht”. Hierzu gehört 
auch der Leumund als Familienunternehmen; es genügt nicht, nur eines zu sein, 
ohne dass das Umfeld Kenntnis davon nimmt, wo doch gerade eine besonders 
lokale Verwurzelung auch zu diesen Ressourcen zählt.” Für HABBERSHON/ 
WILLIAMS (1999) gehören auch die bei Familienunternehmen oftmals zu fin- 
denden andersartigen informellen und formellen Entscheidungsstrukturen und 
-prozesse sowie eine besondere Verbindung zwischen den Eltern und Kindern 
dazu. 

In der Literatur lassen sich weitere Merkmale finden, wenngleich diese dort 
nicht unmittelbar in Zusammenhang mit Familiness gebracht werden. In Bezug 
auf deren Charakteristika lassen sich diese Merkmale dennoch in den Kontext 
der Familiness setzen und werden in den entsprechenden Mustern und Check- 
listen berücksichtigt. Hierzu zählen die Kultur (insb. Vertrauenskultur”””) in 
Familienunternehmen als strategischer Vorteil”, eine in die Zukunft gerichtete 
Erwartungshaltung, Wertvorstellungen im Allgemeinen sowie der persönliche 
Einfluss der Unternehmerfamilie - nicht zuletzt auch auf Grund emotionaler 
Bindung an das Unternehmen.’” Darüber hinaus ist vielen Familienunterneh- 
men eine Langfristorientierung zuzuschreiben, die den getroffenen Entschei- 
dungen zum Wohle des Unternehmens und der Familie zu Grunde liegt.” 

Stellt man auf die Zielfunktion eines Familienunternehmens ab, lässt sich 
feststellen, dass auch diese Charakteristika in Familienverfassungen Nieder- 
schlag finden. Dies bedeutet, dass Familienunternehmen in aller Regel nicht nur 
rein monetäre, objektive Ziele (z.B. Umsatz, Gewinn), sondern auch nicht-mo- 


297 Vgl. Mertens (2009), S. 22. 

298 Vgl. Felden/Hack (2014), S. 74f. 

299 Vgl. Zahra/Hayton/Salvato (2004), S. 365. 

300 Sinngemäß nach Montemerlo/Ward (2011), S. 23: »Knowing one’s history is crucial to 
preparing for the future«. 

301 Vgl. Mertens (2009), S. 22. 

302 Vgl. Schwass/Amann/Ward (2004), S. 261. 

303 Vgl. Zahra/Hayton/Salvato (2004), S. 365; vgl. dazu auch Rogoff/Heck (2003), S. 559ff. 

304 Vgl. Cabrera-Suärez/Saä-Perez/Garcia-Almeida (2001), S. 37; Schwass/Amann/Ward (2004), 
S. 261; Baus (2017), S. 143. 

305 Vgl. James Jr. (1999), S. 47. 
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netäre, subjektive Ziele verfolgen.” Dazu gehört u.a., sich einen guten Ruf als 
Familienunternehmen aufzubauen und zu bewahren, Familienmitgliedern die 
Möglichkeit einzuräumen, sich beruflich im Unternehmen zu betätigen”, sowie 
ein Umfeld zu schaffen, in dem persönliche Zufriedenheit und Selbstverwirkli- 
chung und somit ein adäquates Maß an Lebensqualität erreicht werden kann.” 
Dieses Maß an Lebensqualität und Selbstverwirklichung erfordert nicht zuletzt 
auch eine gewisse finanzielle Unabhängigkeit der Unternehmerfamilie.”” Wenn 
nun den Regelungsinhalten einer solchen Familienverfassung mitunter die Si- 
cherung des Unternehmenserfolges zugeschrieben wird”, so muss immer be- 
rücksichtigt werden, dass Erfolg in einem Familienunternehmen anders definiert 
wird, zumal sich diese Definition von einer rein objektiven, die vornehmlich 
auf den Gewinn abstellen mag, abzuheben sucht.” Somit steht beispielsweise 
nicht nur die Steigerung des ökomischen Wertes im Vordergrund, sondern 
gleichzeitig auch die des emotionalen Wertes eines Familienunternehmens’’’; 
und ganz praktisch verstehen es nicht wenige Familien als Erfolg, das Unter- 
nehmen möglichst über viele Generationen in Familienhand zu bewahren.’'” 

Der Bogen in einer Familienverfassung wird gespannt von der »Werte- über 
die Beziehungsebene zur Konfliktprävention und letztlich zur Bestandssiche- 
rung des Unternehmens«.’'* Etwas konkreter findet sich in einer Familienver- 
fassung das »Wer« (Wen sollen diese Regelungen betreffen?), das »Warum« (Was 
sind unsere Familienwerte und Glaubensfragen?), das »Was« (Was sind unsere 
Grundsätze in Bezug auf das Familienunternehmen?), das »Wie« (Wie soll unser 
Regelwerk in Bezug auf familiäre und geschäftliche Beziehungen aussehen?) und 
das »Wann« (Wann und wie muss die Familienverfassung auf Aktualität über- 
prüft werden und welchen Prozess wollen wir für eine mögliche Anpassung zu 
Grunde legen?).’'” 

Sich den »Corporate Governance Kodex« zum Vorbild nehmend, hat sich im 
Jahr 2004 eine Kommission aus Fachleuten und Familienunternehmern kon- 
stituiert, die den sogenannten »Governance Kodex für Familienunternehmen«°"® 


306 Vgl. Mertens (2009), S. 22; dazu auch Chrisman/Chua/Litz (2003), S. 468; Chrisman/Chua/ 
Sharma (2003), S. 21; Dunn (1995), S. 21; Olson et al. (2003), S. 659 ff. 

307 Vgl. Dunn (1995), S. 21. 

308 Vgl. Stafford et al. (1999), S. 206. 

309 Vgl. Olson et al. (2003), S. 644. 

310 Vgl. Schulz/Werz (2007a), S. 311. 

311 Vgl. Dunn (1995), S. 21. 

312 Vgl. Zellweger (2017), S. 226f. 

313 Vgl. Koeberle-Schmid/Fahrion/Witt (2012), S. 478; Koeberle-Schmid/Schween/May (2011), 
S. 2500; Koeberle-Schmid/May (2011), S. 56. 

314 Gläßer (2014), S. 231. 

315 Vgl. Montemerlo/Ward (2011), S. 26. 

316 Siehe dazu unter http://www.kodex-fuer-familienunternehmen.de/; zuletzt geprüft am 
01.03.2020. 
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als Leitlinie für eine gewissenhafte und verantwortungsvolle Führung von Fa- 
milienunternehmen erstellt haben. Im Jahr 2010 und zuletzt im Mai 2015 wurden 
diese Leitlinien einer Revision unterzogen und weiterentwickelt. Der Kodex gibt 
einen Überblick über wesentliche Themen, über die sich eine Unternehmerfa- 
milie ihre eigenen Gedanken machen sollte. Er schließt in Kapitel 8 mit der klaren 
Empfehlung, die Bestandteile aus diesem Kodex individuell und gemeinsam, also 
in einer eigenen Familienverfassung, zu regeln.”” 

In Abbildung 11 findet sich exemplarisch ein typischer Aufbau einer Fami- 
lienverfassung. Diese Übersicht soll gleichzeitig als Sammlung möglicher Rege- 
lungsinhalte dienen, was nicht zwingend bedeutet, dass in jeder Familienver- 
fassung jeder der darin enthaltenen Punkte auch individuell geregelt werden 
muss. Eine solche Übersicht kann auch als Hilfestellung für die Unternehmer- 
familie verstanden werden, zumal es ihr nicht selten schwer fällt, zwischen In- 
haberperspektive und Unternehmensperspektive zu unterscheiden.”'” So werden 
verschiedene Facetten aufgezeigt, zu denen sich die Unternehmerfamilie Ge- 
danken machen kann. 

Auch erhebt dieser Aufbau keinen Anspruch auf Vollständigkeit, sofern es 
eine solche überhaupt geben kann. Wie schon einleitend in Abschnitt 2.3.1.1 
ausgeführt, können die Regelungsbereiche einer Familienverfassung genauso 
unterschiedlich sein wie jede Familie und jedes Familienunternehmen selbst. 


Präambel - Vorwort 
- Definition des Geltungsbereichs 
- Konsensformel, Zweck und Reichweite 
- Festschreibung des Familienmottos 
- Selbstverpflichtung der Familienmitglieder 
- Erklärung zur rechtlichen Unverbindlichkeit des Doku- 


ments 
Werte/ - Selbstverständnis der Unternehmerfamilie 
Fundament - Tragende/prägende Werte für die Familie 


- Tragende/prägende Werte für das/die Unternehmen’ 
- Ausmaß der Prägung des Unternehmens durch die Familie 


Mission - Welchen Nutzen stiften wir als Unternehmerfamilie? 


Vision - Was ist unser Traum als Unternehmerfamilie? 


317 Vgl. Holler (2016), Rn. 101; siehe dazu auch Kapitel 8.1 unter http://www.kodex-fuer-famili 
enunternehmen.de/images/Downloads/Kodex_2015.pdf; zuletzt geprüft am 01.03.2020. 

318 Vgl. May (2009), S. 115. 

319 Inhaltlich findet man hier häufig die Verwurzelung in einer bestimmten Region, Wert- 
schätzung gegenüber den eigenen Mitarbeitern, der Anspruch der Nachhaltigkeit der Un- 
ternehmensentwicklung und der Unternehmensprodukte oder auch vom Unternehmens- 
zweck völlig unabhängige ideelle, förderungswürdige Aspekte. Vgl. hierzu auch Gläßer (2014), 
S. 232. 
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Ziele 


- Ziele für Familie und Unternehmen (z.B. soziale und un- 
ternehmerische Ziele) 

- Ziele betreffend das Familienvermögen 

- Erwartungen an Wachstum, Rendite und Ausschüttung (ggf. 
unter Nennung von Zielpräferenzen und -prioritäten) 


Rollen 


Gremien/Institutionen 


- Definition von Familie’ (Wer gehört zur Familie?) 

- Welche Möglichkeiten gibt es für Familienmitglieder sich 
vom Unternehmen zu trennen (Exit-Lösung)? 

- Bedeutung des Unternehmens für die Familie 

- Bedeutung der Familie für das Unternehmen 

- Kriterien für die Gesellschafterstellung” 

- Rolle der Familie im Unternehmen’” 

- Mitarbeit von Familienmitgliedern im Unternehmen” 

- Einrichtung und Besetzung von Aufsichtsorganen (z.B. 
Beirat, Aufsichtsrat) 

- Zusammensetzung der/s Geschäftsleitung/Vorstands 

- Anforderungsprofile für Familien- und Fremdmanager 

- Definition von Personen, die in Bezug auf Familie und 
Unternehmen bestimmte Aufgaben übernehmen (»Verant- 
wortliche« für Familie und Unternehmen)” 


324 


- Familienrat 

- Familienausschuss 

- Familienversammlung 

- Family Office/Familienbüro 
- Familienmanager 


Instrumente 


- Konfliktmanagement/Kommunikationsraster 

- Familientage (Family Activity) 

- Gesellschafterkompetenz (Family Education) 

- Gemeinnütziges, philanthropisches Engagement 
(Family Philanthropy) 


320 


321 


322 


323 


324 


325 


Hier wird typischerweise geklärt, wer zur Familie gehört und wie es sich mit Ehegatten, 
Lebenspartnern, Adoptivkindern, nicht-ehelichen Kindern, Schwiegerkindern etc. verhält; 
also wer zukünftig Teil dieser Familie werden kann und wer unter welchen Bedingungen 
ausscheidet. 

Hier geht es insbesondere um Fragen der Übertrag- und Vererbbarkeit von Beteiligungen 
und wer Gesellschafter werden kann. 

Sollen Familienmitglieder eine aktive Rolle im Unternehmen übernehmen und sich damit 
operativ einbringen - oder haben sie eine reine Eigentümer- und Gesellschafterrolle inne? 
Letztere könnte um eine Position im Aufsichtsrat/Beirat erweitert werden. 

Hier muss die Frage gestellt werden, ob eine solche Mitarbeit grundsätzlich erwünscht ist. 
Wenn dem so ist, auf welchen Ebenen und in welcher Position und Funktion? 

Soll das Unternehmen durch Familien- und/oder Fremdmanager geführt werden? Soll 
die operative Tätigkeit von Familienmitgliedern ermöglich werden, die selbst keine Ge- 
sellschafter sind? 

Hier ist an sog. Familienverantwortliche, Familienmanager oder auch an Beiratsfunktionen 
zu denken. 
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Vermögensrelevante 
Regelungen 


Verfahrensregeln 


Schlussbemerkung 


Anhang - Familienstammbaum 


- Entnahmepolitik 

- Ausschüttungsmodus 

- Gewinnverwendung”” 

- Sicherung und Gestaltung der Altersvorsorge von Famili- 
enmitgliedern 

- Reaktion auf etwaige finanzielle Schwierigkeiten des Un- 
ternehmens 

- Umgang mit dem Ausscheiden von Gesellschaftern 


- Regeln für den Umgang miteinander und mit Dritten (intern 
und in der Öffentlichkeit) 

- Regeln zu Verantwortlichkeiten innerhalb der Unterneh- 
merfamilie’” 

- Regeln zu Konfliktmanagement 

- Regeln für Ehe-, Erb- und Schenkungsverträge 

- Regeln für die Gesellschafterwechsel 

- Regeln zu Qualifikationen 

- Regeln zur Informationspolitik nach innen und nach außen 

- Regeln zur Anpassung und Besetzung von Ämtern 

- Regeln zur Qualifikation potenzieller Nachfolgenden in Ei- 
gentum und Management 

- Bestimmungen für etwaige Änderungen/Anpassung der 
Familienverfassung 

- Kommunikationsregeln 


328 


- Schlussbemerkung und Unterschriftenzeile 


- Grundlegende Dokumente, Protokolle, Motive etc. 


Abbildung 11: Übersicht über gängige Inhalte einer Familienverfassung’” 


Nachdem der typische Aufbau einer Familienverfassung analysiert wurde, stellt 
sich die Frage, wie umfangreich eine solche Familienverfassung gestaltet werden 
soll. Auch hierauf wird es keine allgemeingültige Antwort geben. Der gesunde 
Menschenverstand lässt vermuten: »Nicht so viel wie möglich, sondern nur so 
viel wie nötig.«°” In der Literatur finden sich verschiedene Beispiele ausformu- 
lierter Familienverfassungen.””' Gleichzeitig finden sich immer auch Gegen- 
stimmen, die die Mustertexte zu lang oder zu wenig ausführlich finden: So ist 
KORMANN (2018) beispielsweise der Auffassung, dass das Muster von ANDREAE 
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Hier können beispielsweise Grundsätze für gemeinsame Anlagestrategien, die Verwendung 
von Gewinnanteilen für soziale und karitative Zwecke oder die Gründung bzw. Ausstattung 
einer Stiftung festgelegt werden. 

Auch in Bezug auf die Umsetzung und Durchführung der Family Governance-Regeln. 

Zur Vermeidung und Lösung von Konflikten. 

Eigene Darstellung in Anlehnung an Felden/Hack (2014), S. 323; Baus (2017), S. 137; Arn- 
hold/Rohner (2015), Rn. 84; Fabis (2007), S. 362; Gläßer (2014), S. 232f.; Kormann (2018), 
S. 182; Meyer (2007), S. 23; Andreae (2007), S. 20; Schulz/Werz (2007a), S. 4; Kirchdörfer/Lorz 
(2011), S. 103; Montemerlo/Ward (2011), S. 23f.; Gersick et al. (1997). 

Baus (2017), S. 114. In diesem Sinne auch Felden/Hack (2014), S. 290. 

Vgl. exemplarisch Schulz/Werz (2007b), S. 353 ff.; Andreae (2007), S. 149 ff. 
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(2007)? einen überzogenen Anspruch habe. KoRMANnN (2018) sieht dieses Bei- 
spiel als »überfrachtet« an und geht davon aus, dass diese sehr ausführlichen und 
detaillierten Regelungen sehr bald bedingt durch die weitere Unternehmens- 
entwicklung obsolet sein könnten und stellt somit eine längere Halbwertszeit in 
Frage.” Insgesamt wird davor gewarnt, dass der in aller Regel hohe Abstrak- 
tionsgrad solcher Familienverfassungen die Gefahr birgt, »vollmundige Mission 
Statements«°”* abzugeben, denen es selbst an einem echten Bezug zu den tat- 
sächlich in den Familienunternehmen vorzufindenden Prozessen und Proble- 
men mangelt.” 


2.3.1.3 Institutionen, Instrumente und Verfahrensregeln 


Nachfolgend sollen einige ausgewählte Institutionen”, Instrumente und Ver- 
fahrensregeln einer erfolgreich etablierten Familienverfassung ausführlich be- 
schrieben werden, zumal diese wichtige Bausteine bei der Frage der Absicherung 
der Regelbefolgung darstellen, wie sich im Rahmen der durchgeführten Inter- 
views noch zeigen wird.” 


2.3.1.3.1 Der Familientag 

Der Familientag gleicht einem Familientreffen und kann damit auch als »Voll- 
versammlung der Familienmitglieder«° bezeichnet werden. Die Idee zu Fami- 
lientreffen in Unternehmerfamilien lieferte bereits vor 30 Jahren Warb (1987). 
Sein Vorschlag, dass die Mitglieder der Unternehmerfamilie in regelmäßigen 
Abständen ohne zwingend unternehmensrelevantem Anlass” Zeit miteinander 
verbringen, ist so simpel wie wirksam. Dies begründet er damit, dass 


»[e]njoying, activities together builds rapport, friendship, and ease of communication 
among family members. «®“ 


In adeligen Großfamilien wirken diese Familientage seit jeher als »Kitt« zwischen 
den einzelnen Stämmen.” Diese Familientreffen sind aber nicht nur gesellige 


332 Vgl. Andreae (2007), S. 149 f. 

333 Kormann (2018), S. 181. 

334 Bernhardt (2010), S. 18. 

335 Vgl. Lorz/Kirchdörfer (2011), S. 103. 

336 Als Begriff kann auch »Gremien« verwendet werden, vgl. Kieser (2004), S. 207. 
337 Vgl. Abschnitt 4.1. 

338 Baus (2017), S. 122; auch diese Bezeichnung verwendend Andreae (2007), S. 151. 
339 Vgl. Ward (1987), S. 80ff. 

340 So auch Fabis (2007), S. 364. 

341 Ward (2011), S. 158f. 

342 Thunen (2015), S. 38. 
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Veranstaltungen. Sie haben durchaus auch einen emotionalen Charakter.” Sie 
sollen einen erheblichen Beitrag zur Sicherung des Zusammenhalts der Familie 
leisten” und damit die Sicherung der »Sprach- und Handlungsfähigkeit«”” 
unterstützen. In manchen, weit verzweigten Familien können die Familientage 
auch dazu beitragen, sich besser kennenzulernen“, da insbesondere entfernt 
verwandte Familienmitglieder häufig nicht in ständigem Kontakt zueinander 
stehen.” So dominieren in über 50 Prozent der Familienunternehmen die pas- 
siven Gesellschafter.” Wurden früher persönliche Beziehungen innerhalb der 
Familie noch intensiver gepflegt, nimmt dies in der heutigen Generation durch 
die zunehmende Mobilität und eine geografische Trennung der Familienmit- 
glieder beständig ab.™ Im Wesentlichen geht es aber darum, wechselseitiges 
Vertrauen zu schaffen, das Zusammengehörigkeitsgefühl zu stärken und damit 
der Gefahr der zunehmenden Entfremdung entgegenzuwirken.”” 


»And, as family relationships continue, increasing interdependence and interactions 
produce greater levels of trust (based on shared norms and values), principles of rec- 
iprocity (obligations) and exchange among family members.«””" 


Darüber hinaus können und sollten Familientage dazu genutzt werden, über 
unternehmensbezogene Themen zu berichten und zu diskutieren. Hier kann 
beispielsweise die Geschäftsleitung einen kurzen Überblick über die Lage des 
Unternehmens und die strategische Ausrichtung geben.” So haben alle Fami- 
lienmitglieder die Möglichkeit, relevante Informationen zur Geschäftslage aus 
erster Hand zu erhalten, und es werden dadurch gleichzeitig Informations- 
asymmetrien vermieden.” Gerade da an den Familientagen zumeist nicht nur 
Gesellschafter teilnehmen, sondern auch deren Ehepartner, Kinder, langjährige 
Lebenspartner“, können diese sich besser orientieren und damit die Ent- 
scheidungen der Gesellschafter einfacher nachvollziehen.” Familientage kön- 


343 Vgl. Baus (2017), S. 123; Thunen (2015), S. 46. 

344 Vgl. Koeberle-Schmid (2008), S. 92. 

345 Groth/Rüsen (2013), S. 100. 

346 Vgl. Canessa et al. (2016), S. 103; so im Ergebnis auch Groth/Rüsen (2013), S. 100. 

347 Vgl. Fabis (2007), S. 364; Baus (2017), S. 126. 

348 Vgl. Stöhlker/Müller Tiberini (2005), S. 9. Eine gemeinsame Studie des Beratungsunter- 
nehmens Intes zusammen mit der der EBS (European Business School) sowie JP Morgan 
zeigt, dass in 53 Prozent der untersuchten Firmen die Mehrheit der Anteile bei passiven 
Gesellschaftern liegt, vgl. May/Redlefsen/Haller (2004). 

349 Vgl. Kormann (2018), S. 283. 

350 Vgl. Wiechers (2004), S. 242; Kormann (2018), S. 283; Baus (2017), S. 123; Fabis (2007), S. 364; 
Koeberle-Schmid (2008), S. 92. 

351 Arregle et al. (2007), S. 77. 

352 Vgl. Fabis (2007), S. 364. 

353 Vgl. Ulrich (2011), S. 319. 

354 Vgl. Groth/Rüsen (2013), S. 101; so im Ergebnis auch Kormann (2018), S. 282. 

355 Vgl. Fabis (2007), S. 364. 
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nen auch dazu dienen, konkrete Streitpunkte, die sich zu ernsthaften Konflikten 
verhärten können, anzusprechen und zu diskutieren.” Indem Konflikte offen 
angesprochen und ausdiskutiert werden, kann von diesen auch ein positiver 
Effekt für Familie und Unternehmen ausgehen.”” Nur wer sich kennt, kann sich 
vertrauen. Selbst wenn man in einer großen Familie für das eine oder andere 
Familienmitglied nur bedingt Sympathie hegen mag, so können die regelmäßi- 
gen Zusammenkünfte zumindest dazu führen, den anderen besser einschätzen 
zu können, was als Grundlage für gemeinsame Entscheidungen nicht irrelevant 
sein dürfte.” Weiterhin werden Familientage dazu genutzt, die Familienverfas- 
sung zu überprüfen, ggf. anzupassen und zu genehmigen.” 

Familientage sind »langfristig festgelegte, regelmäßig[e]« 
- in manchen Familien bei Bedarf auch zweimal?” - jährlich ausgerichtete Zu- 
sammenkünfte von Familienmitgliedern, an denen möglichst alle Mitglieder der 
Unternehmerfamilie teilnehmen.’ Zumindest sollte eine möglichst hohe Prä- 
senz der Familienmitglieder das Ziel sein.” Es hat sich als zweckmäßig erwiesen, 
dass für ein solches Treffen ein fest geplantes Wochenende im Jahr vorgesehen 
wird” - am besten mit Anreise an einem Freitag. 

Das Programm sollte sich klar vom Alltag abgrenzen. Es geht schließlich 
darum, eine Plattform zu schaffen, die Familie erleben zu können. Für Baus 
(2017) gehört zum Familientag ein strukturierter Ablauf mit Tagesordnung. Die 
inhaltliche Bandbreite umfasst: Information, Diskussion, Entscheidung über 
Sachfragen, Wahlen, Geselligkeit.’ Letztlich ist aber jeder Familientag indivi- 
duell zu gestalten und an die Bedürfnisse der Familie anzupassen.” Familientage 
bilden darüber hinaus eine geeignete Plattform, um auf die Geschichte der Un- 
ternehmerfamilie und ihr Unternehmen näher einzugehen. Diese Geschichten 


360 meist einmal’ 


356 Vgl. Baus (2017), S. 123; Canessa et al. (2016), S. 103. 

357 Vgl. Kellermanns/Eddleston (2004), S. 221. 

358 So auch Groth/Rüsen (2013), S. 100. 

359 Vgl. Andreae (2007), S. 151. 

360 Fabis (2007), S. 363; So auch Groth/Rüsen (2013), S. 101: »Familientage sollten immer an 
festen Wochenenden im Jahr durchgeführt warden [...].So können alle Beteiligten schon 
lange im Voraus planen, und eine Terminfindung entfällt, die zum einen mühsam ist und 
dann zwangsläufig zu Entscheidungen führt, in denen zugunsten einer Mehrheit andere 
ausgeschlossen werden.« 

361 Vgl. Groth/Rüsen (2013), S. 100; Ulrich (2011), S. 253; Kormann (2018) S. 282f.; Andreae 
(2007), S. 151. 

362 Vgl. Kormann (2018) S. 282f. 

363 Vgl. Wimmer/Groth/Simon (2004), S. 59f. 

364 Vgl. Kormann (2018) S. 282f. 

365 Vgl. Groth/Rüsen (2013), S. 101. So im Ergebnis auch Kormann (2018) S. 282f. 

366 Vgl. Kormann (2018) S. 282f. 

367 Vgl. Baus (2017), S. 124. 

368 Vgl. Baus (2017), S. 124. 
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und Gespräche zum gemeinsamen Hintergrund verstärken die Bindungswir- 
kung.” 

Bei diesen Familientreffen bilden sich (naturgemäß) Netzwerke heraus. Es 
sollte darauf geachtet werden, dass jeder in ein Netzwerk integriert ist. Ein si- 
cherlich empfehlenswertes Netzwerk ist das der sogenannten nächsten Genera- 
tion (»next generation network«). Diese Generation hat meist eigene Themen, die 
sie gemeinsam besprechen oder in Projekten realisieren kann. Für die Gesell- 
schafter von morgen ist dieser Ort für gemeinsame Begegnungen besonders 
wichtig. Gemeinsame Reisen dieser »next generation« (beispielsweise zu aus- 
ländischen Niederlassungen des Unternehmens) können den Zusammenhalt in 
besonderer Weise fördern.” 

Zweifelsfrei stärken Familientage das Bewusstsein der Familienmitglieder, 
Angehörige einer Eigentümerfamilie zu sein, und sie tragen gleichzeitig dazu bei, 
möglicherweise schon aus einer früheren Generation stammende Unstimmig- 
keiten, latente Konflikte oder auch nur Vorbehalte abzubauen oder diese gar 
beizulegen.”' 


2.3.1.3.2 Der Familienrat 

Der Familienrat, auch »Familienrepräsentanz«’”°, »Family Council« 
enmanager«” oder »Ausschuss der Familienversammlung«”° genannt, ist ein 
Organ, das der »Binnenorganisation«”° der Familie dient und sich damit vor- 
rangig um alle Fragen und Belange der Familie kümmert und weniger um das 
Unternehmen.” Dieses Familiengremium lässt sich vornehmlich bei Unter- 
nehmerfamilien mit einer größeren Anzahl an Gesellschaftern und Familien- 
mitgliedern beobachten.””® Der Familienrat kann als Pendant zum Beirat bzw. 
Aufsichtsrat eines Unternehmens betrachtet werden.” 

BIANCHI/ALDERSON (2012) definieren seine Rolle als 


>73 „Famili- 


»[...] platform where the voices of family members of a family business can be heard. It 
is not a legal entity and has no fiduciary responsibilities; however, it is the governance 


369 Vgl. Kormann (2017), S. 351. 

370 So im Ergebnis auch Kormann (2017), S. 352. 

371 Vgl. Fabis (2007), S. 364. 

372 Koeberle-Schmid (2008), S. 15. 

373 Kormann (2017), S. 504. 

374 Canessa et al. (2016), S. 101. 

375 Felden/Hack (2014), S. 300. 

376 Rüsen/Groth (2012), S. 26. 

377 Vgl. Redlefsen (2004), S. 78; Bianchi/Alderson (2012), S. 190; Kormann (2017), S. 505; Witt 
(2008). 

378 Vgl. Rüsen (2017b), S. 293. 

379 Vgl. Koeberle-Schmid (2008), S. 2; Kormann (2017), S. 476. 
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structure of a family business wherein the emotional issues of a family business are 
addressed.«”” 


Er ist damit zentraler Ansprechpartner für alle Belange der Familienmitglieder” 
und gleichzeitig ein geeignetes Instrument, um die Family Governance erfolg- 
reich umsetzen zu können.” Wenngleich diese Institution nicht gesetzlich be- 
dingt ist und sehr selten im Gesellschaftsvertrag namentliche Erwähnung findet, 
so ist deren Aufgabenspektrum zu konkretisieren, um mit diesem Gremium 
nicht in Konkurrenz zu einem anderen Aufsichtsgremium (z.B. Aufsichtsrat, 
Beirat) zu treten.” Die Aufgaben des Familienrats umfassen die Organisation 
und Ausrichtung der Familientage’”, die Integration neuer Familienmitglie- 
der’”, die Kommunikation zwischen der Gesellschafterebene, den Familien- 
mitgliedern und den anderen Governance-Institutionen’”, die Organisation von 
Praktikantenstellen im Speziellen und die Mitarbeit von Familienmitgliedern im 
Unternehmen im Allgemeinen””, die Durchführung von Maßnahmen des Fa- 
milienrisikomanagements””, die Organisation der Gesellschafterkompetenz 
(Fortbildungsprogramme)””, sowie die Überwachung der Einhaltung der Fa- 
milienverfassung””. Der Familienrat ist darüber hinaus die zentrale Anlaufstelle 
bei auftretenden Konflikten.””' Die vorgenannte Aufzählung ist keinesfalls ab- 
schließend und somit ist das Aufgabenspektrum des Familienrats stets an die 
individuellen Bedürfnisse der Unternehmerfamilie anzupassen. Der Nutzen 
eines solchen Familienrats - auch neben einem etablierten Beirat - wird in der 
Literatur bestätigt.” 

Der Familienrat sollte so aufgestellt sein, dass er ein möglichst genaues Abbild 
aller Familienmitglieder repräsentiert.” Familienfremde Personen eignen sich 
somit nicht als potenzielles Mitglied eines Familienrats.”” Es sind insbesondere 
solche Mitglieder geeignet, die innerhalb der Familie gut vernetzt sind und 
intensiven Kontakt zu vielen Familienmitgliedern pflegen.” Darüber hinaus 


380 Bianchi/Alderson (2012), S. 190. 

381 Vgl. Baus (2017), S. 127; Schulz/Werz (2007b), S. 360. 

382 Vgl. Stöhlker/Müller Tiberini (2005), S. 12. 

383 Vgl. Kormann (2017), S. 505. 

384 Vgl. Andreae (2007), S. 151; Canessa et al. (2016), S. 101. 

385 Vgl. Stöhlker/Müller Tiberini (2005), S. 12; Canessa et al. (2016), S. 113. 
386 Vgl. Kormann (2017), S. 505. 

387 Vgl. Schulz/Werz (2007b), S. 360. 

388 Vgl. Rüsen (2017b), S. 293. 

389 Vgl. Canessa et al. (2016), S. 101; Rüsen (2017b), S. 295. 

390 Vgl. Schulz/Werz (2007b), S. 360. 

391 Vgl. Rüsen (2017b), S. 293. 

392 Vgl. Berent-Braun/Uhlaner (2012), S. 103ff.; Kormann (2017), S. 505. 
393 Vgl. Felden/Hack (2014), S. 296. 

394 So im Ergebnis Uhlaner (2006), S. 125ff. 

395 Vgl. Felden/Hack (2014), S. 298. 
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sollten sie sich in ihrer Qualifikation und Kompetenz bestenfalls ergänzen und 
eine klare Aufgabenverteilung vornehmen.’” 

Der Familienrat wird auf drei bis fünf Jahre gewählt.” Die Wahl der Mit- 
glieder obliegt der Familienversammlung, also dem Familientag.” Die Anzahl 
der Mitglieder des Familienrats variiert und ist individuell in Abhängigkeit von 
der Größe der Familie zu bestimmen. Ist die Familie in Stämmen organisiert, 
sollte von jedem Stamm ein Familienmitglied entsandt werden.’” Sinnvoll er- 
scheint es in der Praxis, wenn immer auch mindestens ein Familienmitglied der 
jüngeren Gesellschaftergeneration (»next generation«) vertreten ist.“ 

Im Vordergrund der Aufgaben steht insbesondere die dauerhafte Stärkung 
und nachhaltige Sicherung der Beziehungen untereinander und damit einher- 
gehend auch die Bindung an das Familienunternehmen.“' 


2.3.1.3.3 Der Familienmanager 

Der Familienmanager sollte nicht mit einem Mitglied der operativen Ge- 
schäftsführung verwechselt werden und auch nicht gleichzeitig Geschäftsführer 
sein“; er steht vielmehr der Familie als Sprecher vor und fungiert als »Trans- 
missionsriemen«®” zwischen den Eigentümern und der Unternehmensleitung.“” 
Ist die Unternehmerfamilie noch relativ klein (dies meint eine überschaubare 
Anzahl von Familienmitgliedern von etwa zehn bis 20)”, mag die Installation 
eines Familienmanagers genügen. Der Familienmanager ersetzt dabei zumeist 
den Familienrat.‘ Der Familienmanager operiert als Vertrauensperson und 
genießt in aller Regel bei allen Familienmitgliedern eine hohe Akzeptanz.” Die 
Aufgaben sind mit denen des Familienrats vergleichbar. 


2.3.1.3.4 Family Education — die Kompetenzförderung der Gesellschafter 

Unter Family Education versteht man die Förderung der »Gesellschafterkom- 
petenz«‘”. Auf die Frage, über welche Kompetenzen ein verantwortungsbe- 
wusster Eigentümer verfügen sollte und wie er diese erwerben kann, gaben 


396 Vgl. May (2017a), S. 586. 

397 Vgl. Schulz/Werz (2007b), S. 360. 

398 Vgl. Felden/Hack (2014), S. 298. 

399 Vgl. Andreae (2007), S. 151. 

400 Vgl. Noske (30.11.2017). 

401 Vgl. Felden/Hack (2014), S. 301. 

402 Vgl. Koeberle-Schmid/Fahrion/Witt (2012), S. 340. 
403 Koeberle-Schmid/Fahrion/Witt (2012), S. 340. 

404 Vgl. Nelton (2008), S. 1ff. 

405 Vgl. Koeberle-Schmid/Fahrion/Witt (2012), S. 339. 
406 So auch Felden/Hack (2014), S. 304. 

407 Vgl. May (2017a), S. 582. 

408 Groth/Rüsen (2013), S. 101; Rüsen (2017a), S. 121; Kormann (2017), S. 506. 
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ARONOFF/WARD (2011) als erste eine Antwort: »The best way to protect the future 
of the business and enhance its continuity in the family is to prepare the next 
generation of owners for their roles and responsibilities.«‘” So sind sie sich 
darüber einig, dass ein verantwortungsvoller Eigentümer nicht geboren wird.“ 
Vielmehr bedarf es entsprechender Programme, um sich zu einem »verantwor- 
tungsvollen und kompetenten Gesellschafter« entwickeln zu können.“ Die 
Übertragung des impliziten Wissens auf die nächste Generation ist von ent- 
scheidender Bedeutung.” 


»...knowledge, since most of the times, it is »the taken-for-granted« factor.«** 


Die »Kompetenz der Gesellschafter ist gefragt und gewünscht.«®* Sie wird zu- 
nehmend wichtiger.“ Dies gelte insbesondere dann, »wenn im Generationen- 
verlauf eine immer weitere Entfernung der Familienmitglieder vom Unterneh- 
men droht und Kernkompetenzen für das Verständnis des Unternehmens nicht 
mehr am Küchentisch von jüngster Kindheit an vermittelt werden.«'° Die 
Kompetenzen eines Gesellschafters unterscheiden sich von denen eines Unter- 
nehmenslenkers. So brauchen diese nicht selbst über Führungskompetenz zu 
verfügen, vielmehr müssen sie das Führungshandeln der Geschäftsleitung und 
dessen Auswirkungen verstehen. Auch muss ein Gesellschafter keine Unter- 
nehmensstrategie selbst entwickeln können, aber er muss in der Lage sein, diese 
entsprechend zu bewerten.‘ 


»Es geht nicht darum, Künstler zu werden, sondern darum, Kunst von Kitsch unter- 


scheiden zu können.«’® 


Weiterhin muss er auch nicht zwingend nachvollziehen können, ob die von der 
Unternehmensleitung vorgeschlagene Strategie die beste Alternative darstellt, 
sondern er muss indes fähig sein zu beurteilen, ob der Strategievorschlag ver- 
antwortbar”"” ist. Die Fortbildung der Familienmitglieder dient auch dazu, dass 


409 Aronoff/Ward (2011), S. 50. Im Original in fetter Schriftstärke. 

410 Vgl. Aronoff/Ward (2011), S. 52: »Responsible ownership of a family business doesn’t come 
naturally. It has to be learned.« 

411 Vgl. May et al. (2015), S. 14; Arnhold/Rohner (2015), Rn. 94; Felden/Hack (2014), S. 341. 

412 Vgl. Papesch (2010), S. 146; Le Breton-Miller/Miller/Steier (2004), S. 307£.; Trevinyo-Rod- 
riguez/Täpies (2006), S. 344. 

413 Trevinyo-Rodriguez/Täpies (2006), S. 343. 

414 May (2017a), S. 581. 

415 So im Ergebnis auch May et al. (2015), S. 17. 

416 Breyer (2015), S. 153. 

417 Vgl. Rüsen/Schlippe/Groth (2014), S. 106; Kormann (2018), S. 45. 

418 Rüsen/Schlippe/Groth (2014), S. 105. 

419 Eine Strategie wäre beispielsweise nicht verantwortbar, wenn dabei höhere Risiken einge- 
gangen werden würden, als das von den Gesellschaftern akzeptierte Risikoniveau vorsieht. 

420 Vgl. Kormann (2018), S. 45. 
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sie den Bezug zum Unternehmen nicht verlieren und Kenntnis über ihre Rechte 
und Pflichten als Familienmitglied und Gesellschafter erlangen.””' Diese Wis- 
sensvermittlung ist insbesondere für solche Familienmitglieder von Bedeutung, 
die weder Mitglied der operativen Unternehmensführung noch in einem Auf- 
sichtsgremium sind.””” Auch kann die Aufgabe der Gesellschafterkompetenz 
darin gesehen werden, Nachfolger auf ihre Funktion als Unternehmensverant- 
wortliche vorzubereiten, indem ihnen sukzessive das notwendige Grundwissen 
(u.a. Traditionen, Werte und Ziele der Unternehmerfamilie‘”) vermittelt wird.”* 
So investieren Unternehmerfamilien mit Familienverfassung in 53 Prozent der 
Fälle in die Aus- und Weiterbildung ihrer Familienmitglieder und Gesellschaf- 
ter, wohingegen Familienunternehmen ohne Familienverfassung lediglich in 
17 Prozent der Fälle in Gesellschafterkompetenz investieren.“ Die Erfahrung 
zeigt: Je umfangreicher und besser alle Familienmitglieder regelmäßig über die 
Unternehmensbelange unterrichtet sind, desto größer sind deren Zufriedenheit 
und Vertrauen. Auch ist die Gefahr, den operativ aktiven Mitgliedern der Familie 
zu misstrauen, geringer.” Also: gemeinsames Lernen zur Stärkung des Zu- 
sammenhalts und der emotionalen Bindung.” Dies verringert gleichzeitig das 
Konfliktpotenzial.’”* 
auch Familien inhärenten Schwächen begegnet werden (z.B. Nepotismus 


Mit systematischem Einsatz von Family Education kann so 
mey 430 


Verantwortlich für die Family Education können unterschiedliche Gremien 
sein: In kleineren Unternehmerfamilien mag dies der Familienmanager sein, 
in größeren vermutlich eher der Familienrat.“” Die Inhalte der Weiterbildungs- 
maßnahmen sollten sich stets am Adressatenkreis orientieren, wobei als Ziel- 
gruppe sowohl die operativ tätigen und nicht tätigen Gesellschafter, Nicht-Ge- 
sellschafter, Ehepartner, aber auch insbesondere deren Kinder angesprochen 
sind.‘”” Gerade die junge Nachfolgegeneration fordert diese Angebote heutzutage 


421 Vgl. Koeberle-Schmid (2008), S. 91; Ward (1991), S. 227; Gersick et al. (1997), S. 237. 

422 Vgl. Arnhold/Rohner (2015), Rn. 94. 

423 Vgl. Felden/Hack (2014), S. 343. So im Ergebnis wohl auch Rüsen/Schlippe/Groth (2014), 
S. 107. 

424 Vgl. Schulz/Werz (2007), S. 312; Papesch (2010), S. 146. 

425 Vgl. Koeberle-Schmid/Schween/May (2011), S. 2506. 

426 Vgl. Arnhold/Rohner (2015), Rn. 94; Felden/Hack (2014), S. 341. 

427 Vgl. Le Breton-Miller/Miller/Steier (2004), S. 305ff.; May/Rieder (2008). Zur Abgrenzung 
zwischen Family Education und Familienaktivitäten vgl. die Übersicht Felden/Hack (2014), 
S. 342. 

428 Vgl. Shepherd/Haynie (2009), S. 1245ff. 

429 In diesem Kontext versteht man darunter die Besetzung von operativen Positionen mit 
Familienmitgliedern unabhängig von deren Kompetenz und Eignung. 

430 Vgl. Bergfeld/Weber/Kraus (2009), S. 1; Felden/Hack (2014), S. 341; Lee/Lim/Lim (2003), 
S. 657 ff. 

431 Vgl. Felden/Hack (2014), S. 341. 

432 Vgl. Koeberle-Schmid/Fahrion/Witt (2012), S. 363 ff. 
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bewusst ein.“ Im Rahmen von Praktika können junge Familienmitglieder auch 
einen ersten Einblick in das Innere des Unternehmens erhalten.“ 

Zumal sich bereits abzuzeichnen scheint, dass zukünftig immer mehr nicht- 
operative Gesellschafter über die Geschicke von Familienunternehmen ent- 
scheiden werden, wird der Gesellschafterkompetenz ein immer größer werden- 
der Stellenwert beigemessen werden müssen.” 


2.3.1.3.5 Kommunikationsregeln und Konfliktmanagement 
Ein weiterer wichtiger Bestandteil einer erfolgreichen Family Governance bildet 
der Umgang mit Konfliktsituationen“” innerhalb der Familie und im Kontext 
von Geschäftsleitung und Familie.” Im Rahmen der Umsetzung der Familien- 
verfassung sollte also über ein Konfliktmanagement nachgedacht werden,” 
damit Konflikte nicht eskalieren bzw. bereits eskalierte Konflikte beherrschbar 
werden.‘ Dies umfasst auch die Einführung geeigneter Verfahrens- ““ und 
Kommunikationsregeln im Familienkreis.‘”' Die häufig sehr engen und teils 
komplexen Beziehungen innerhalb einer Unternehmerfamilie bergen ein nicht 
unerhebliches Konfliktpotenzial.”” Teilweise sind Konflikte gar generationen- 
übergreifend.“ So wundert es nicht, dass dieser Unternehmenstypus gar als 
»[...] fertile environments for conflict [...]«** betrachtet wird. Gerade emotio- 
nal-destruktive Konfliktsituationen bergen ein großes Gefahrenpotenzial für das 
Familienunternehmen.‘® Aufgabe der Family Governance sollte daher auch sein, 
innerfamiliäre Konflikte vom Unternehmen möglichst fernzuhalten.‘ 

Nun lassen sich Konflikte trotz aller Vorkehrungen nicht gänzlich verhin- 
dern.“ Ein professionelles Konfliktmanagement und eine »funktionierende, 
dialoggeprägte Kommunikationskultur«“® dienen zum Erhalt des Familien- 


433 Vgl. Prügl/Hauck (2015). 

434 Vgl. Felden/Hack (2014), S. 343. 

435 So auch Rüsen/Schlippe/Groth (2014), S. 107. 

436 Allgemein zu Konfliktpotenzialen in Familienunternehmen vgl. Abschnitt 2.1.5. 

437 Vgl. Krause (2012), S. 715. 

438 Vgl. Oesterle (2007), S. 44; Kormann (2017), S. 476. 

439 Vgl. Felden/Hack (2014), S. 334; (2015), Rn. 84. 

440 Vgl. Schulz/Ruddat (2012), 312. 

441 Vgl. Kormann (2018), S. 269; Koeberle-Schmid (2008), S. 88; Felden/Hack (2014), S. 334. 

442 Vgl. Felden/Hack (2014), S. 334. 

443 Vgl. Großmann (2014), S. 143. Schon früh sich mit der schädlichen Auswirkungen von 
Konflikten auf das Familienunternehmen beschäftigend Donnelly (1964). 

444 Harvey/Evans (1994), S. 345. 

445 Vgl. Koeberle-Schmid/May (2011), S. 55; Harvey/Evans (1994), S. 331ff.; Schlippe/Keller- 
manns (2008), S. 40ff. 

446 Vgl. Governance Kodex für Familienunternehmen (2015), S. 33; dies aufgreifend Krause 
(2012), S. 715. 

447 So im Ergebnis Weber (2009), S. 149; Vgl. dazu auch Felden/Hack (2014), S. 337. 

448 Pirmanschegg (2016), S. 177. 


Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY 4.0 


© 2020, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Göttingen 
ISBN Print: 9783847111719 — ISBN E-Lib: 9783737011716 


86 Theoretische Grundlagen 


friedens.‘”” Häufig gibt es eine Vertrauensperson (z.B. Familienmanager) oder 
eine legitimierte Institution (z.B. Familienrat), die im Streitfall als Moderator 
schlichtet‘” oder den Konflikt im Rahmen der definierten Vorgehensweise (im 
Zweifel unter Einschaltung eines neutralen Dritten, beispielsweise eines Media- 
tors) beizulegen sucht.” Ein unüberlegter und nicht professionalisierter Um- 
gang mit Konflikten kann nicht nur den emotionalen Banden zwischen den 
Familienmitgliedern nachhaltig schaden, sondern auch die Existenz des Unter- 
nehmens bedrohen bis zerstören.” Umso mehr verwundert es, dass in vielen 
Familienunternehmen einem professionellen Konfliktmanagement wenig Be- 
achtung geschenkt wird. Nach einer Studie von PwC aus dem Jahre 2010 haben 
global betrachtet lediglich 30 Prozent der Familienunternehmen für einen 
Konflikternstfall vorgesorgt und ein institutionalisiertes Konfliktmanagement 
etabliert.’ Klar kommunizierte Spielregeln und Verhaltensweisen bei Konflik- 
ten stellen ein probates Mittel zur Prävention von Konflikten dar.“ 

Im Endeffekt können gegenseitiges Vertrauen sowie gemeinsam geteilte Ziele 
und gelebte Werte wahrscheinlich Konflikte vermindern.’ Unabhängig da- 
von sollten im Rahmen der Family Governance klare Verhaltens- und Kommu- 
nikationsregeln aufgestellt werden, um präventiv das Konfliktpotenzial einzu- 
dämmen. Manche Unternehmerfamilien bedienen sich als Hilfestellung der 
»Konfliktmanagementordnung« der Deutschen Institution für Schiedsgerichts- 
barkeit e.V. (DIS), welche beispielsweise zur Bereinigung eines Konflikts einen 
neutralen Dritten empfiehlt.” Während Gerichtsverfahren auf Grund der mit 
ihnen einhergehenden negativen Begleiterscheinungen (hoher Zeit- und Kos- 
tenaufwand, Öffentlichkeit könnte Notiz nehmen, nachhaltig destruktiver Ein- 
fluss auf familiäre Beziehungen etc.) möglichst vermieden werden sollten, 
könnte beispielsweise ein Mediationsverfahren“” als Maßnahme in die Famili- 
enverfassung aufgenommen werden.“ 


449 Vgl. Kidwell/Kellermanns/Eddleston (2012). 

450 Vgl. Kormann (2017), S. 246, der die Moderation von Konflikten nicht bei einem »Gremium« 
sieht, sondern klarstellt, dass die Aufgabe vielmehr von einer Person (im Zweifel auch durch 
ein Team von zwei Personen) zu leisten ist. 

451 Vgl. Rüsen (2016), S. 98; Rüsen (2017a), S. 123. 

452 Vgl. Felden/Hack (2014), S. 334. 

453 Vgl. Bartels/Schmid/Hofbauer (2010), S. 6. 

454 Vgl. Kellerwessel (2003), S. 209 ff. 

455 So im Ergebnis wohl auch Bertrand/Schoar (2006). 

456 Vgl. http://www.disarb.org/de/16/regeln/dis-konfliktmanagementordnung-10-kmo-id18; 
zuletzt geprüft am 01.03.2020. 

457 Vgl. Felden/Hack (2014), S. 336. 

458 Vgl. Felden/Hack (2014), S. 337f. 

459 Zur Aufnahme von Mediationsklauseln Wicke (2012), S. 481. 

460 Grundsätzlich zu Mediationsverfahren in Familienunternehmen Prince (1990). 
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2.3.1.4 Geltungsdauer und Anpassungserfordernisse 


Betrachtet man eine Familienverfassung als eine Art Verfassung und damit als 
etwas Beständiges, grundsätzlich Unantastbares, so würde man davon ausgehen 
dürfen, dass mögliche Veränderungen bereits bei Entstehung berücksichtigt 
wurden und es sich somit um einen stabilen Rahmen handelt, der Ordnung und 
Struktur zu garantieren sucht. Doch auch jede Verfassung im klassischen Sinne 
unterliegt Veränderungen, indem auf sich verändernde Anforderungen - seien 
sie exogen oder endogen - reagiert wird. So muss auch eine Unternehmerfamilie 
auf Veränderungen - seien es Änderungen in der Familie, im Unternehmen oder 
im Marktumfeld“°' - reagieren und entsprechende Anpassungen vornehmen." 

Die Familienverfassung ist also kein Dokument, das in Stein gemeißelt wird. 
Vielmehr muss sie kontinuierlich weiterentwickelt werden. Dies ist insbesondere 
dann der Fall, wenn die nächste Generation vor der Tür steht. Sodann sollten 
sich zunächst die Familienmitglieder der nächsten Generation untereinander 
finden und sich eine gemeinsame Vorstellung erarbeiten, um dann zusammen 
mit der Elterngeneration die bestehende Familienverfassung zu überprüfen und 
- falls notwendig - an die neue Situation entsprechend anzupassen.“ Außer dem 
Generationenübergang können weitere Ereignisse eine Überarbeitung der Fa- 
milienverfassung rechtfertigen. Änderungen der Gesetzeslage oder aktuellen 
Rechtsprechung“ sowie reifende Erkenntnisse, wie Konflikte besser gelöst wer- 
den und die Gemeinschaft ihre verschiedenen Interessen besser aufeinander 
abstimmen kann, können eine solche Änderung rechtfertigen. 

Die Meinungen in der Literatur hinsichtlich konkreter Vorgaben, wann eine 
Familienverfassung überarbeitet werden sollte, gehen auseinander. So gibt es 
Stimmen, die eine Familienverfassung eher auf Dauer angelegt sehen, welche 
aber gleichwohl einräumen, dass sie sich an veränderte Bedingungen anpassen 
muss. Diese sehen daher dieses Dokument für eine halbe Generation, also 
15 Jahre, ausgelegt.“ Andere dagegen erachten eine Überprüfung alle fünf bis 
zehn Jahre‘, oder gar alle drei bis fünf Jahre“ als sinnvoll. Es ist somit immer 
eine »Gratwanderung zwischen dynamischer Aktualisierung und der grund- 
sätzlichen Unantastbarkeit«.“® In der heutigen Zeit verändern sich Markt, Ge- 


461 Vgl. Kalss/Probst (2013a), S. 52f. So auch Koeberle-Schmid/Schween/May (2011), S. 2506. 

462 Vgl. Kormann (2018), S. 187. 

463 Vgl. Koeberle-Schmid/Fahrion/Witt (2012), S. 479; Kormann (2018), S. 187f. 

464 Hier sind vor allem Änderungen zum Familienrecht, Erbrecht oder Gesellschaftsrecht ge- 
meint, die unmittelbare Auswirkungen auf die Gesellschafter haben können. 

465 Vgl. Baus (2017), S. 136f. 

466 Arnhold/Rohner (2015), Rn. 88. 

467 Vgl. Kalss/Probst (2013c), S. 18. 

468 Kormann (2018), S. 187. 
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sellschaft und Familien immer schneller; es genügt somit nicht mehr, eine einmal 
erarbeitete Familienverfassung über Jahrzehnte unverändert beizubehalten.” 

Die Wahrheit mag irgendwo dazwischen liegen. Sicherlich ist es geboten, die 
Familienverfassung alle fünf Jahre auf Aktualität zu prüfen, sollten nicht bereits 
davor Umstände eingetreten sein (beispielsweise die Vergrößerung des Gesell- 
schafterkreises durch die Übertragung von Anteilen auf Kinder oder die Ver- 
größerung der Familie durch Heirat), die eine frühere Überarbeitung erforder- 
lich gemacht haben. 

Bei all diesen teils unterschiedlichen Meinungen in der Literatur vermisst man 
jedoch eine differenzierte Betrachtung in Bezug auf den Aufbau einer Famili- 
enverfassung. Nicht alle Bestandteile mögen derselben Halbwertszeit unterlie- 
gen. Beispielsweise ändern sich Werte und Selbstverständnis der Familie oft über 
Jahrzehnte nicht. Die Beständigkeit in dieser Hinsicht ist etwas, was Familien- 
unternehmen auszeichnet.” Auch die Vision, so sie denn in einer Familien- 
verfassung enthalten ist, wird man kaum alle fünf oder zehn Jahre anpassen 
müssen. Hingegen mag die Mission Änderungen unterliegen. Bei den Zielen mag 
es beispielsweise dann zu Änderungen kommen, wenn eine nächste Generation 
in ein Alter kommt, das es den beteiligten Familienmitgliedern erlaubt, sich 
Gedanken hinsichtlich der unternehmerischen und familiären Ziele zu machen. 
Dabei mag es in zehn bis zwanzig Jahren durchaus zu Anpassungen kommen. Bei 
den etablierten Institutionen und Instrumenten sind grundsätzlich kaum Än- 
derungen denkbar. Familientage wird man kaum abschaffen und der Familienrat 
hat sich in der Praxis bewährt. Vermögensrelevante Regelungen können sich 
auch im Laufe der Generationen durchaus ändern. Bei den Verfahrensregeln sind 
Anpassungen auch in kürzeren Abständen denkbar, insbesondere in der An- 
fangszeit, wenn die Familienverfassung gerade erst ins Leben gerufen wurde. So 
kann die Praxis im Laufe der Anwendungszeit neuere Erkenntnisse hervor- 
bringen, auf Basis derer eine Anpassung der einen oder anderen Regel sinnvoll 
und wichtig erscheint, um den Umgang innerhalb der Familie zu »optimieren.« 
Hier lohnt es sich sicherlich - gerade zu Beginn -, einmal jährlich im Rahmen des 
Familientages solche Änderungswünsche zu diskutieren und ggf. im Konsens zu 
beschließen. 


469 Vgl. Koeberle-Schmid (2014). 
470 So im Ergebnis auch Kaiser (2012), S. 5. 
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2.4 Die Bindungswirkung der Familienverfassung 


»Wenn man einem Menschen trauen kann, 
erübrigt sich ein Vertrag. 

Wenn man ihm nicht trauen kann, 

ist ein Vertrag nutzlos.« 

(Jean Paul Getty) 


Je nachdem, zu welchem Ergebnis man hinsichtlich einer Bindungswirkung der 
Familienverfassung gelangt und welche Antwort als Grundlage für diese For- 
schungsarbeit dienen soll, kann sich dies nicht unerheblich auf konkrete Maß- 
nahmen zur Regelbefolgung auswirken. 

Dieser Abschnitt soll daher den Stand der Literatur überblicksartig zusam- 
menfassen und damit einhergehend die Grundlage für diese Arbeit vorgeben. 
Freilich kann und soll in dieser Arbeit keine ausführliche rechtliche Würdigung 
des Instruments erfolgen. Insbesondere schon deswegen nicht, da sich erst jüngst 
eine Arbeit zum ersten Mal recht ausführlich den rechtlichen Konturen dieses 
Instruments widmete.” 


2.4.1 Rechtliche oder moralische Bindung? Eine kursorische Übersicht 


Die rechtliche Einordnung der Familienverfassung ist nicht unumstritten und 
steckt noch in den Kinderschuhen.””” Dennoch findet sich eine Vielzahl an 
Meinungen in der einschlägigen Literatur. Die Frage nach der Bindungswirkung 
einer Familienverfassung wird im Schrifttum seither vornehmlich mit der Dis- 
kussion über den rechtlichen Charakter einer Familienverfassung verknüpft.” 
Weit verbreitet ist die Auffassung, dass es sich bei einer Familienverfassung um 
eine reine Absichtserklärung handelt, die keine rechtlich bindende Wirkung 
entfalten soll**, sondern allenfalls moralisch bzw. emotional verpflichtend ist, 
und ihr damit vielmehr eine faktische Bindungskraft zugesprochen werden 
kann.” In diesem Zusammenhang ist die Rede von einem »psychologischen 
Vertrag«“”°, der per se »niemals [einen] rechtsverbindlichen Charakter«“” haben 


471 Vgl. Hueck (2017). 

472 Vgl. Born (2014), Rn. 50; Gläßer (2014), S. 240; Kirchdörfer/Breyer (2014), S. 20f.; Uffmann 
(2015), S. 2450; Hueck (2017), S. 70; Reich/Bode (2018), S. 305. 

473 Vgl. Gläßer (2014), S. 234. 

474 Vgl. exemplarisch Kögel (2014), Rn. 11; Baus (2017), S. 109; Fabis (2007), S. 362; Hauck 
(2012a), S. 1 ; Koeberle-Schmid/Fahrion/Witt (2012), S. 479; Lange (2005), S. 147 m.w.N. 

475 Vgl. Hauck (2012a); Gläßer/Kirchhoff/Wendenburg (2014), S. 50; Gläßer (2014), S. 234; Ri- 
edel (2012), 87; Kreklau (2013), S. 50; Felden/Hack (2014), S. 321. 

476 Felden/Hack (2014), S. 322. 

477 Iliou (2004), S. 164. 
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kann. Die Familienverfassung beruhe vielmehr auf Selbstbindung.””® Insofern sei 
der Inhalt auch nicht wie in einem Vertrag durchsetzbar, also weder »einklag- 
noch vollstreckbar«.””” Mit einer Familienverfassung möchte eine Unterneh- 
merfamilie eben gerade keine rechtlich verbindlichen Vorgaben treffen, son- 
dern einen Konsens für familienrelevante (häufig moralische) Fragen finden und 
schriftlich fixieren.“ Daher wird sie an einer anderen Stelle als »moralischer 
Vertrag«®®' bezeichnet. Auch der inzwischen bekannte »Governance Kodex für 
Familienunternehmen«“” zeichnet kein anderes Bild. Er zielt darauf ab, einen 
Verhaltenskodex - und meint damit auch das Grundgerüst für eine Familien- 
verfassung - für verantwortungsvolle Führung von Familienunternehmen auf- 
zustellen. Auch dieses Grundgerüst soll keinen rechtlich bindenden Charakter 
“3 Das lässt sich nicht zuletzt auch an Hand der Sprache seiner For- 
mulierungen ableiten. So werden Formulierungen wie »soll« und »es wird 
empfohlen« verwendet.” 

Versucht man die Familienverfassung im Kontext zwischen Verfassung und 
Verfassungswirklichkeit zu sehen, so wird schnell klar, dass sich in einer Ver- 
fassung gemeinhin aufeinander abgestimmte Regelungen in einer präzisen, 
häufig juristischen Sprache, die als Gebote und Verbote formuliert sind, finden. 
Dies trifft beispielsweise auf einen Gesellschaftsvertrag oder eine Unterneh- 
menssatzung zu“. Daneben findet sich jedoch die Verfassungswirklichkeit aus 
über die Jahre gewachsenen Wertvorstellungen, Sitten, Bräuche, Gewohnheiten 
und gesellschaftlichen Erwartungen. Diese, oftmals noch nicht schriftlich fi- 
xierten, Normen können dann innerhalb der Familie präzisiert und gemeinsam 


besitzen. 


im Rahmen einer juristisch nicht verbindlichen Familienverfassung niederge- 
schrieben werden. In dieser Verfassungswirklichkeit finden sich dann vor- 
nehmlich Soll-Vorschriften, formulierte Erwartungen und Wünsche sowie ein 
niedergeschriebenes Selbstverständnis der Familie.‘ 

Allerdings könnte man die in einer Familienverfassung erarbeiteten Regeln 
auch als Handlungsorientierung für die Familie und damit gleichzeitig als 


478 Vgl. Baus (2017), S. 134f.; darauf verweisend Holler (2016), Rn. 102; dies bezweifelnd Lange 
(2013), S. 43f. 

479 Lange (2013), S. 44. 

480 Vgl. Baumhauer et al. (2011), S. 117. 

481 Felden/Hack (2014), S. 321. 

482 Vgl. http://www.kodex-fuer-familienunternehmen.de. Der Vollständigkeit soll hier erwähnt 
werden, dass der GKFU im Schrifttum teilweise kritisch kommentiert wird; vgl. dazu Grottel 
et al. (2012), S. 153 ff. m. w. N.; auch darauf verweisend Stengel (2014), Rn. 20; den DCGK und 
damit auch den GKFU komplett ablehnend Bernhardt (2010), S. 19. 

483 Vgl. Stengel (2014), 20. 

484 Vgl. Grottel et al. (2012), S. 153. 

485 Vgl. Kormann (2018), S. 176. Vgl. dazu auch Arnhold/Rohner (2015), 55. 

486 Vgl. Kormann (2018), S. 176. 
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Grundlage werten, von welcher ausgehend die getroffenen Regelungen in ein- 
zelne, rechtlich bindende Verträge überführt werden.“ Auch wenn eine Fami- 
lienverfassung weit überwiegend als rechtlich unverbindlich eingestuft wird, 
kann nach allgemeiner Auffassung nicht ausgeschlossen werden, dass die ge- 
troffenen Regelungen rechtliche Verbindlichkeit dadurch erlangen, dass sie in 
rechtlich bindende Dokumente (z.B. Gesellschaftsvertrag, Satzung etc.) über- 
tragen werden.“ Eine Familienverfassung ist demnach Richtschnur sowie ei- 
ne wichtige »Orientierungshilfe«“”” für die konkrete Ausgestaltung von Gesell- 
schafts-*” und Erbverträgen, da nicht zuletzt Werte und klare Ziele bei der Er- 
stellung von solchen Verträgen von Bedeutung sind.” Gleichzeitig ist sie auch 
Grundlage für weitere Verträge zwischen den einzelnen Familienmitgliedern 
(z.B. Eheverträge, Schenkungsverträge etc.) oder zwischen Familienmitgliedern 
und dem Familienunternehmen (z.B. Anstellungsverträge, Beraterverträge 
etc.).”? 

Möchte man die Familienverfassung analog zu einer »Normenhierarchie«’” 
in einen Kontext bringen, so wird man feststellen: Während die einen die Fa- 
milienverfassung als »höherrangiges Regelwerk«“” ablehnen, sehen die anderen 
dieses Instrument auf einer »höheren Ebene«”” verortet. Dies mag zunächst 
widersprüchlich erscheinen. Die Autoren eint jedoch, dass sie die Familienver- 
fassung beispielsweise von einem juristisch bindenden Gesellschaftsvertrag un- 
terscheiden. Dieser genieße rechtlich betrachtet Vorrang.” Wenn von einer 
höheren Ebene die Rede ist, wird dabei entweder auf die »Wertvorstellungen, 
Gewohnheiten oder Erwartungen der Familie« abgestellt” oder die Familien- 
verfassung steht insofern über allen nachgeordneten Verträgen, als sich diese an 
ihr zu orientieren und mit ihr übereinzustimmen haben.” So kommt auch 
Huck (2017) in einer sehr differenzierten Betrachtung hinsichtlich der An- 
siedlung der Familienverfassung innerhalb des rechtlichen Regelungsrahmens 
von Unternehmerfamilien zum Ergebnis, dass es »eher dem Willen der Betei- 


5 


487 Vgl. Felden/Hack (2014), S. 319. 

488 Vgl. Felden/Hack (2014), S. 321; Kormann (2018), S. 190; Lange (2009), S. 148; Schulz/Werz 
(2007a), S. 311; Hueck (2017), S. 61; Reich/Bode (2018), S. 306. 

489 Arnhold/Rohner (2015), 49. 

490 Vgl. Schween et al. (2011), S. 12; Born (2014), Rn. 50; Koeberle-Schmid/Schween/May (2011), 
S. 2500; Arnhold/Rohner (2015), 49. 

491 Vgl. Koeberle-Schmid/Schween/May (2011), S. 2499. 

492 Vgl. Kögel (2014), Rn. 11; Arnhold/Rohner (2015), 49; Hueck (2017), S. 61.; Uffmann (2015), 
S. 2447. 

493 Vgl. Bochmann (2013), S. 485. 

494 Vgl. Bochmann (2013), S. 485. 

495 Vgl. Kirchdörfer/Lorz (2011), S. 101; so auch Lange (2013), S. 39. 

496 Vgl. Koeberle-Schmid/Fahrion/Witt (2012), S. 479; so auch Born (2014), Rn. 50. 

497 Kirchdörfer/Lorz (2011), S. 101. 

498 Vgl. Kalss/Probst (2013a), S. 56; Arnhold/Rohner (2015), 45. 
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ligten zu entsprechen [scheint], die Familienverfassung insgesamt als ein Re- 
gelwerk anzusehen, das eine außerhalb der Gesellschaftsverhältnisses stehende 
Vereinbarung [...] darstellt.«””° 

Insgesamt fällt negativ auf, dass sich das Schrifttum mehrheitlich nicht den 
einzelnen, konkret getroffenen Regelungen zuwendet, sondern die Familien- 
verfassung stets in Summe als rechtlich verbindlich ablehnt. Jedoch lässt sich die 
Bindungswirkung einer Familienverfassung abstrakt überhaupt nicht beurtei- 
len, sondern immer nur ausgehend vom jeweiligen Regelungsinhalt und dessen 
Wortlaut.” 

Es herrscht jedoch Einigkeit darüber, dass die Bindungswirkung keinesfalls 
soweit gehen kann, dass eine Einhaltungspflicht entsteht, obwohl man gerade 
durch die explizite Wahl rechtlicher Unverbindlichkeit diesen Umstand zu ver- 
meiden suchte.” 

Basierend auf dem auch in dieser Arbeit zu Grunde gelegten typischen Ver- 
ständnis der Unternehmerfamilien und Familiengesellschafter »stellt die Fami- 
lienverfassung eine rechtlich nicht [unmittelbar] durchsetzbare Vereinbarung 
sui generis dar.«”” 


2.4.2 Die Familienverfassung im Verhältnis zum Gesellschaftsvertrag 


Nachdem bereits darauf hingewiesen wurde, dass es sich bei der Familienver- 
fassung und dem Gesellschaftsvertrag um zwei unterschiedliche Dokumente 
handelt, soll an dieser Stelle - nicht zuletzt auch der Vollständigkeit wegen - 
überblicksartig die Familienverfassung vom Gesellschaftsvertrag abgegrenzt 
werden. Dies ist schon deswegen relevant, da bei der noch folgenden Erörterung 
der Rechtsverbindlichkeit auf die konkreten Wesensmerkmale der Familien- 
verfassung im Kontext des rechtlichen Ordnungsrahmens eingegangen werden 
wird. 

Die Familienverfassung adressiert in aller Regel ausschließlich Familienmit- 
glieder. Ihr wird ein stabilisierendes Moment für die Familie zugeschrieben. Dies 
begründet sich durch den Entstehungsprozess, in welchem die Unternehmerfa- 
milie die Familienverfassung in einer allgemein verständlichen und nicht tech- 
nischen Sprache ohne Fachtermini verfasst und im (möglichst einstimmigen) 
Konsens beschließt sowie unterzeichnet.” Aus diesem Prozess heraus leitet sich 


499 Hueck (2017), S. 115. 

500 Lediglich Hueck (2017), S. 129ff., 167 ff. widmet sich einer differenzierteren Betrachtung und 
stellt auf die einzelnen Kategorien der Regelungsinhalte ab. 

501 Vgl. Knauff (2010), S. 493; Windbichler (2009), S. 32, 34; Hueck (2017), S. 198. 

502 Hueck (2017), S. 196. 

503 Vgl. Kalss/Probst (2013a), S. 48; Fabis (2007), S. 362. 
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Die Bindungswirkung der Familienverfassung 


ihre rechtfertigende Wirkung ab, alle Familienmitglieder zu binden und zur 
Einhaltung zu verpflichten. Sie bildet damit den Rahmen für zukünftige Ent- 
wicklungen innerhalb der Familie und des Familienunternehmens und sucht ein 
einheitliches Verständnis zu schaffen, was in den üblichen Verträgen” konkret 
juristisch umgesetzt werden soll. 

Eine Familienverfassung ist nur bedingt mit einem Gesellschaftsvertrag ver- 
gleichbar (Abbildung 12). Letzterer zeichnet sich durch eine abstrakt juristi- 
sche Sprache aus und regelt die Rechtsbeziehungen und Beteiligungsverhältnisse 
der Gesellschafter in Bezug auf das Familienunternehmen. Ein stabilisierendes 
Moment, das die Familien zusammenhalten soll, so wie es der Familienverfas- 
sung zugeschrieben wird, sucht man beim Gesellschaftsvertrag vergeblich, ist es 
aber auch nicht sein eigentlicher Zweck. »Und in den seltensten Fällen ist er 
Ausdruck eines wirklichen gemeinsamen Interesses, viel häufiger ist er nicht 
mehr als der kleinste gemeinsame Nenner«°°.’ 

Den gemeinsamen Nenner und damit das gemeinsame Interesse der Unter- 
nehmerfamilie zu finden, ist Aufgabe der Familienverfassung. Während der 
Gesellschaftsvertrag die Lebenswirklichkeit auf Rechtsbeziehungen beschränkt, 
sucht die Familienverfassung die realen Verhältnisse innerhalb der Familie ab- 
zubilden. Dabei werden möglichst alle Familienmitglieder in den Gestaltungs- 
prozess miteinbezogen; anders bei einer Gesellschafterversammlung, zu welcher 
grundsätzlich lediglich Gesellschafter eingeladen werden. 


Familienverfassung Gesellschaftsvertrag 
Adressat Familienmitglieder Gesellschafter 
Regelungsbereich Familie und Unternehmen Gesellschafter und Unterneh- 
men 
Sprache Allgemein verständlich, un- Abstrakt juristisch, technisch, 
technisch somit kaufmännisches und ju- 
ristisches Verständnis nötig 
Bindungswirkung Emotional bindend Rechtlich verbindlich 
Verabschiedung (Möglichst) einstimmig Mehrheitsprinzip 
Regelungsgegenstand | Rahmenregelung für das Ver- | Detaillierte Regelung der Ge- 
hältnis der Familienmitglieder | sellschafter und Gesellschafts- 
untereinander und zur Gesell- | verhältnisse selbst 
schaft 
Grundlage Für Gesellschaftsvertrag, Ehe- | Für die Gesellschaft selbst 
und Erbvertrag, Testamente 
und für Streitschlichtung 


504 Hier sind im Wesentlichen Gesellschafts-, Ehe-, Erb- und Poolverträge gemeint. 


505 Baus (2017), S. 134. 


506 Vgl. Kirchdörfer/Lorz (2011), S. 102f.; Baus (2017), S. 108f. 
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(Fortsetzung) 


Familienverfassung Gesellschaftsvertrag 


Beschlussfassung Mehrheitsprinzip 


Abbildung 12: Unterschiede zwischen Familienverfassung und Gesellschaftsvertrag”” 


Bringt man die Familienverfassung in einen zeitlichen Kontext, so wird schnell 
klar, dass sie zum einen die Antwort auf eine zuvor entwickelte Familienstrategie 
gibt und zum anderen die Grundlage für (Gesellschafts-)Verträge - oder deren 
Überprüfung und Anpassung - darstellt und diesen somit grundsätzlich vor- 
ausgehen sollte. Aber auch ein gegenteiliges Szenario ist denkbar: Der betagte 
Unternehmenslenker und Familienpatriarch, der eine noch so wohl durchdachte 
und sinnvolle Überlegung in einem Gesellschaftsvertrag oder Erbvertrag umge- 
setzt haben mag, dem es aber an der Beteiligung der nachfolgenden Generation 
mangelt. Ein vermeintliches Diktum des Altvorderen kann im Nachhinein durch 
eine von der nachfolgenden Generation akzeptierte Familienstrategie »geheilt« 
und der in Rede stehende Vertrag - sei es ein Gesellschaftsvertrag, Erbvertrag 
etc. - legitimiert werden.” 

Es wird in der Literatur davor gewarnt, Familienverfassungen vor allem mit 
solchen Regelungen zu »überfrachten«, die eigentlich allein im Gesellschafts- 
vertrag geregelt werden sollten” - nicht zuletzt auch, um unnötiges Konflikt- 
potenzial zu vermeiden. In diesem Zusammenhang soll auch darauf hingewiesen 
werden, dass es zu vermeiden gilt, besondere Themen in beiden Regelungssta- 
tuten - also sowohl im Gesellschaftsvertrag als auch innerhalb der Familien- 
verfassung - abzubilden, zumal man dann Gefahr läuft, dass diese in wider- 
sprüchlicher Weise zueinanderstehen oder möglicherweise nicht kongruent ge- 
regelt wurden.’'” 

Klar sollte sein, dass weder eine Familienverfassung noch besondere Kodizes 
für Familienunternehmen individuelle und auf die Bedürfnisse der Familien 
zugeschnittene Gesellschaftsverträge ersetzen können. Die primäre Intention 
einer Familienverfassung ist es, einen Leitfaden für ein harmonisches Zusam- 
menleben zu erstellen und insbesondere damit ein individuelles Regelwerk zu 
begründen, wie mit innerfamiliären Konflikten umzugehen ist.” 


507 Eigene Darstellung in Anlehnung an Baus (2017), S. 135; Kirchdörfer/Lorz (2011), S. 101; 
Andreae (2007), S. 18; jedoch ohne Anspruch auf Vollständigkeit. 

508 Vgl. Baus (2017), S. 135. 

509 Vgl. Kirchdörfer/Lorz (2011), S. 105f.; Baus (2017), S. 135. 

510 Vgl. Holler (2016), Rn. 106. Kritisch dazu Röthel/Schmidt (2013), S. 40. 

511 Vgl. Kirchdörfer/Lorz (2011), S. 106; Koeberle-Schmid/Schween/May (2011), S. 2502. 


Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY 4.0 


© 2020, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Göttingen 
ISBN Print: 9783847111719 — ISBN E-Lib: 9783737011716 


Der Legitimationsgedanke der Familienverfassung im Lichte privater Normsetzung 95 


2.5 Der Legitimationsgedanke der Familienverfassung im Lichte 
privater Normsetzung und moralphilosophischer Ansätze 


»Um immer gut sein zu können, 

müssten die anderen glauben, 

niemals straflos gegen uns böse sein zu dürfen.« 
Frangois de La Rochefoucauld 


Wie bereits ausgeführt, ist das Instrument der Familienverfassung noch sehr jung 
und mithin nicht ausreichend erforscht. Sich diesem aus theoretischer Sicht zu 
nähern, gestaltet sich ob der nicht vorhandenen wirtschaftswissenschaftlichen 
theoretischen Grundlage schwierig. Genauso wenig wie es die Familienverfas- 
sung gibt, soll nachfolgend der Versuch unternommen werden, sich diesem 
Instrument disziplinübergreifend zu nähern, um auf Basis dieser Erkenntnisse 
zusammen mit dem Ergebnis der Fallstudien entsprechende Maßnahmen für die 
Regelbefolgung ableiten zu können.” Nur wenn eine Regel als legitim emp- 
funden wird, besteht auch eine hohe Wahrscheinlichkeit, dass diese eingehalten 
wird.” Nachdem eine Familienverfassung eben gerade nicht als unmittelbar 
juristisch bindend verstanden werden möchte, sondern lediglich als moralisch 
verpflichtend, kann man sich diesem Instrument einerseits ausgehend von 
moralphilosophischen Überlegungen annähern. Andererseits existiert neben 
dem positiven Recht eine private Ordnung, die auch und insbesondere unter dem 
Rubrum der Selbstregulierung zu finden ist und in Ansätzen der Intention einer 
Familienverfassung nahekommt. 

Sicherlich könnte man sich diesem Instrument zusätzlich auch aus vertrags- 
theoretischer Sicht nähern. Heranzuziehen wären beispielsweise die Überle- 
gungen zur Transaktionskostentheorie”'‘. Bei den sogenannten Ex-post-Trans- 
aktionskosten untersucht man insbesondere den Aufwand für Überwachung, 
Durchsetzung und nachträgliche Anpassung der vertraglich festgelegten Kon- 
ditionen.’"° Dieser theoretische Ansatz wäre insbesondere dann denkbar, wenn 
man in der Familienverfassung selbst eine Art Vertrag sieht. Dies setzt bei den 
Beteiligten allerdings einen Rechtsbindungswillen voraus, welcher in aller Regel 
nicht vorhanden ist.” Daher wurde dieser theoretische Ansatz nicht weiter 
verfolgt. Nicht zuletzt würde er den Rahmen dieser Arbeit sprengen. 


512 Vgl. Abschnitt 4.1. 

513 So im Ergebnis wohl auch Leipold/Pies (2000), S. 339. 

514 Vgl. zur Transaktionskostentheorie vor allem Williamson (1985), S. 41, 20ff.; Ebers/Gotsch 
(1995), S. 209. 

515 Vgl. Picot (1982), S. 270. 

516 Vgl. Abschn. 2.4. 
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2.5.1 Private Normsetzung’” und Selbstregulierung 


Es ist heute unstreitig, dass soziale Ordnung nicht allein durch hoheitliche Pla- 
nung gemeistert werden kann. Zweifelsfrei ist ein institutioneller Rahmen un- 
abdingbar. Als wesentlicher Teil gehört hierzu das Recht. Auf dieser Basis können 
private Regelsetzer eine künstliche Ordnung schaffen, die das Zusammenleben 
von Gemeinschaften fördert. 

Familienverfassungen gelten als ein selbstregulierendes internes Regelwerk", 
das Antworten auf die wesentlichen Fragen des Zusammenspiels von Unter- 
nehmerfamilie und Familienunternehmen zu geben sucht. Wenngleich sie sich 
häufig einer an das Recht angelehnten Sprachform bedient, möchte eine Fami- 
lienverfassung in seltenen Fällen Rechtsverbindlichkeit erzeugen. Losgelöst vom 
positiven Recht erlebt gerade das Phänomen der Selbstregulierung im Privatrecht 
in den letzten Jahren eine Art »Renaissance«°”. Hier und da findet man An- 
hänger aber auch Gegner.” Von einer »Karriere des Konzepts gesellschaftlicher 
Selbststeuerung«”” bis hin zu »Verdrängung des legalen Rechts«°” ist die Rede. 
Die Familienverfassung als Steuerungsinstrument eigener Art bewegt sich 
durchaus im Forschungsfeld der Selbstregulierung durch Private.” Insofern ist 
angezeigt, diese Sichtweise dahingehend näher zu beleuchten, ob sich Anhalts- 
punkte für Maßnahmen zur Sicherung der Regelkonformität bei Familienver- 
fassungen ableiten lassen. Es soll dabei weniger eine rechtsdogmatische Ein- 
ordnung und Bewertung erfolgen (was eine solche Arbeit auch nicht leisten kann 
und möchte), als vielmehr das Phänomen als solches skizziert und erfasst wer- 
den. 


2.5.1.1 Regeln schaffen Ordnung 


Regeln wohnt in der Tat ein Ordnungsfaktor inne, wobei Grundsätze aufgestellt 
werden müssen, mittels jener »regelgeleiteter Ordnung eine ökonomisch und 
ethisch verlässliche Basis verschafft werden kann.«°” Der Legitimationsgedanke 
drückt diese Forderung sprachlich aus.”” 


517 Zum Begriffsstreit Norm versus Regel vgl. Abschnitt 2.5.1.1.2. 

518 Vgl. Hueck (2017), S. 74. 

519 Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 2. 

520 Während die einen am Sinn privater Selbstregulierung Zweifel hegen (vgl. Bizer (2001)), 
weckt es bei anderen die Neugier, was hinter der Expansion privater Rechtsproduktion 
steckt (vgl. Köndgen (2006), S. 478f.). 

521 Schuppert/Bumke (2000), S. 79. Vgl. dazu auch Windmann (2008), S. 948 ff. 

522 Mertens (1982), S. 29. 

523 Vgl. Hueck (2017), S. 73. Grundlegend zu privater Ordnung und Selbstregulierung im Pri- 
vatrecht Bachmann (2006) und Buck-Heeb/Dieckmann (2010). 

524 Bachmann (2006), S. 26. Hervorh. im Original. 
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2.5.1.1.1 Die Ökonomik der Ordnung 

Wenn von Ordnung die Rede ist, mag einen dies in erster Linie an die Abwe- 
senheit von Chaos erinnern.” Unabhängig von der Vielzahl der Modelle sozialer 
Ordnung” schwingt immer die These mit, dass menschliche Ordnung stets 
regelgeleitet sein muss.” 

Die Ordnungsethik°” ist ein Modell sozialer Ordnung. Der Grundgedanke 
dieses Modells besteht in der Auffassung, dass sich »Kooperation« auf lange 
Sicht zum Vorteil aller Beteiligten auswirkt.” Da ein einzelner aber nicht 
wissen kann, ob sich die anderen ebenfalls kooperativ verhalten oder zu seinem 
Nachteil lediglich von seiner Kooperationsbereitschaft profitieren wollen, wird 
er sich im Zweifel auch nicht kooperativ verhalten. Wenn alle dem gleichen 
Gedankengang verfallen, verhalten sich im Zweifel alle unkooperativ, obwohl 
sich die Kooperation für alle positiv hätte auswirken können. Dieses Problem 
kann man mit der Einführung von Institutionen lösen.” 

Für BACHMANN (2006) zählen dazu »alle sozialen Mechanismen, die es er- 
möglichen, Kollektivhandlungsprobleme zu überwinden und zu einer sozial 
vorteilhaften Kooperation zu gelangen.« Er sieht solche Mechanismen insbe- 
sondere in der »Einrichtung von Kommunikationswegen, vor allem aber im 
Generieren und Honorieren von Vertrauen [...].« Das Vertrauen ist insofern 
wichtig, als dass die Kooperationsbereitschaft erheblich steigt, wenn man darauf 
vertrauen darf, dass andere auch »mitmachen«. 


2.5.1.1.2 Der Begriffsstreit Norm versus Regel 

Der Begriff der Norm sieht sich Kritik ausgesetzt. Sicherlich zu Recht, zumal er 
nicht eindeutig definiert ist.” Die Bandbreite reicht von »sozialer Gewohnheit« 
bis hin zu »verbindlicher Regel«.°”' In der Methodenlehre ist es bisweilen üblich 


525 Vgl. Bachmann (2006), S. 26. 

526 Vgl. Lembcke/Ritzi/Schaal (2012), S. 113; Bachmann (2006), S. 7; Bauman (2005), S. 16: 
»Ordnung ist, was nicht Chaos ist; Chaos ist, was nicht ordentlich ist: Ordnung und Chaos 
sind moderne Zwillinge.« Hervorh. im Original. 

527 Zu den diversen Modell sozialer Ordnung Bachmann (2006), S. 8ff. 

528 Vgl. Woll (1994), S. 179: »Ordnung kann auf vielfache Weise entstehen. [...] Ordnung 
strukturiert Komplexität. Aus diesem Grunde ist es wichtig, daß soziale Systeme regelge- 
leitet sind, damit sich Menschen darin zurecht finden.« 

529 Analog verwendete Begriffe: »ökonomische Ethik«, »Ordnungsökonomik«. 

530 Bachmann (2006), S. 15. Hervorh. im Original. 

531 Die Institutionenökonomik ist ein Teil der Ordnungsökonomik, vgl. dazu nur Richter/ 
Furubotn (2010). 

532 Bachmann (2006), S. 15f. Hervorh. im Original. 

533 Vgl. Bachmann (2006), S. 20. Vgl. dazu auch Lautmann (1969), S. 98, der seinerzeit bereits 
82 Normdefinitionen in der Literatur fand. 

534 Raiser (2013), S. 173. 


Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY 4.0 


© 2020, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Göttingen 
ISBN Print: 9783847111719 — ISBN E-Lib: 9783737011716 


98 Theoretische Grundlagen 


geworden, zwischen »Regeln« und »Prinzipien«° zu unterscheiden.’ Regeln 


drücken demnach einfache Anordnungen aus, während Prinzipien Werte ver- 
körpern.°” Im Hinblick darauf, dass die Varianten privater Ordnung unter dem 
Begriff »Selbstregulierung« subsumiert werden’, bedarf es zunächst einer Ein- 
grenzung der Begriffe, wie sie für die vorliegende Arbeit verwendet werden sollen. 
Soziologisch wird der Begriff »Norm« für rechtliche und vor allem für soziale 
Verhaltensmaßstäbe verwendet.” 


»A norm is a social rule that does not depend on government for either promulgation or 
enforcement.«”” 


Rechtssoziologisch definiert der Begriff Norm eher eine verbindliche Regel oder 
Verhaltensforderung bzw. Verhaltenserwartung.”" 

In der Rechtswissenschaft werden Normen partiell mit einer Rechtsnorm 
gleichgesetzt, wohingegen andere darunter eine eher generelle Regel verstehen, 
die heteronome Verbindlichkeit erzeugt, also ohne besondere Zustimmung 
der Regeladressaten.”” Das Schrifttum spricht die Empfehlung aus, den nicht 
eindeutigen Begriff »Norm« eher durch den neutraleren Term »Regel« auszu- 
tauschen. Soweit im Folgenden der Begriff »Norm« gebraucht wird, soll dieser 
synonym für den Begriff »Regel« und damit für alle »Sollenssätze«°"” 
unabhängig davon, ob sie von den Adressaten selbst oder anderen aufgestellt 
wurden.’ 

Neben den im Bereich der privaten Ordnung gesetzten Regeln finden sich dort 
auch solche (oft ungeschriebene), die sich im Laufe der Zeit auf Grund privater 
Übung entwickelt haben.” In diesem Kontext fällt in der Literatur auch der 
Begriff »spontane Ordnung«.™ Dabei kann man beobachten, dass etwaige soziale 
Sanktionen, wie beispielsweise dass die Reputation Schaden nimmt, von den 
Beteiligten durchaus berücksichtigt und im Vorfeld akzeptiert werden, zumal die 
Auffassung vertreten wird, dass sich »effiziente Normen auch ohne staatlichen 
Einfluss auf Dauer von selbst«°” herausbilden. Grundsätzlich aber gehören 


stehen - 


535 Synonym wird häufig auch der Begriff »Grundsätze« verwendet. 
536 Grundsätzlich dazu Esser (1956); Bachmann (2006), S. 19 m w. N. 
537 Vgl. Bachmann (2006), S. 19. 

538 Vgl. Bachmann (2006), S. 20. 

539 Vgl. insbes. Raiser (2013), S. 177ff. m w. N. 

540 Posner et al. (1998), S. 369. 

541 Vgl. Raiser (2013), S. 173. 

542 Vgl. Kirchhof (1987), S. 64ff., 84ff.; Bachmann (2006), S. 21. 

543 Horn (2011), S. 6. 

544 Vgl. dazu auch Kantorowicz (1957), S. 38f. 

545 Vgl. Bachmann (2006), S. 23. 

546 Vgl. dazu insbes. Posner et al. (1998); Posner/Rasmusen (2000), S. 369ff. 
547 Bachmann (2006), S. 23f. 
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Sanktionen zum Normbegriff. In der Literatur finden sich viele Autoren, die die 
Sanktion als unverzichtbares Element des Normbegriffs ansehen.” 


2.5.1.1.3 Die Regelbeteiligten 

Untersucht man die Regelsetzung allgemein, sollte man sich auch der verschie- 
denen Gruppen bewusst sein. Es wird unterschieden zwischen Regelsetzer, Re- 
geladressat und Regelbetroffener. Der Regelsetzer wird sich immer die Frage 
stellen, inwiefern die Regeladressaten die Regeln befolgen werden. Wohnt den 
Regeln lediglich ein Zweckmäßigkeitscharakter im Sinne von Empfehlungen 
inne, so wird der Einhaltungsgrad in erheblichem Maße davon abhängen, in- 
wieweit diese Regeln zur Erreichung des jeweiligen Zwecks sachdienlich sind. So 
wird auch die Einschätzung des Regeladressaten aussehen, der sich vor der 
Einhaltung die Frage stellt, ob eine Regel dem intendierten Zweck dient. Einer 
präskriptiven Regel schenkt der Regeladressat Gehorsam, wenn er dazu ge- 
zwungen werden kann, wobei berücksichtigt werden sollte, dass der Zwang an 
sich lediglich als »vordergründige Stütze der Regelgeltung«”” betrachtet werden 
kann.°” Für den langfristigen Erfolg einer Regel ist entscheidend, ob sie für sich 
Legitimität beanspruchen kann. Die dritte Gruppe ist die der Regelbetroffenen. 
Betroffen kann auch jemand sein, wenn dieser durch die Regel lediglich faktisch 
begünstigt oder belastet wird.” 


2.5.1.2 Der Begriff der Selbstregulierung 


Konkrete Erscheinungsformen privater Ordnung finden sich heute vornehmlich 
unter dem Rubrum »Selbstregulierung«. In der Literatur findet sich der Begriff 
der Selbstregulierung””” im Zusammenhang mit unterschiedlichen Bereichen.” 
Moderne Formen dieser Regelwerke treten u.a. unter dem Begriff »code of 
conduct«°° bzw. Verhaltenskodex auf”. Diese Kodizes wollen dabei weniger 


548 Vgl. Popitz (1980), S. 21; Röhl (2006), S. 201f. 

549 Bachmann (2006), S. 25. 

550 Vgl. hierzu auch Dreier/Paulson (2011), S. 80; Raiser (1999), S. 195; Raiser (2013), S. 103: 
»[D]er erwartete oder ausgeübte Zwang seitens des Rechtsstabs [bildet] keinesfalls immer 
das wahre Motiv für die Befolgung der Rechtsregeln [...]«. 

551 Vgl. zur Drittwirkung auch Mestmäcker (1964), S. 441. In Anlehnung an G. Jellineks 
»normative Kraft des Faktischen.« 

552 Zur Abgrenzung des Begriffs Selbstregulierung zu anderen Begriffen vgl. Buck-Heeb/Di- 
eckmann (2010), S. 21 m.w.N. 

553 Erscheinungsformen der Selbstregulierung finden sich beispielsweise im Vereinsecht, In- 
ternetrecht, Gesellschafts-, Unternehmens-, Bank- und Kapitalmarktrecht sowie auch im 
Arbeitsrecht. Vgl. dazu nur Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 8. Auch auf diese Tatsache 
hinweisend Roßkopf (1998), S. 37. Zum historischen Ursprung der Selbstregulierung vgl. 
Langhart (1993), S. 85ff. m.w.N.; Jürgens (1980), S. 7 ff.; Wahlers (2011), S. 35 Fn 40 m. w. N. 

554 Vgl. etwa Schmies (2003), S. 277ff.; Bachmann (2006), S. 153. 
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durch rechtliche Verbindlichkeit als vielmehr durch »sachliche Überzeugungs- 
kraft oder moralischen Appell«°° wirken. Trotz der zuvor genannten Renais- 
sance dieses Phänomens mangelt es seither an einem einheitlichen und damit 
allgemein anerkannten Begriffsverständnis.”” Der Begriff »Regel« steht in diesem 
Kontext für Ge- oder Verbote, losgelöst davon, ob sie von den Adressaten selbst 
oder von anderen erstellt wurden.” Kantorowicz (1957) definiert Regeln als 
»Bezeichnungen für Beziehungen, wie sie zwischen einem menschlichen Ver- 
halten und einigen seiner möglichen Eigenschaften bestehen sollen.«°”° In An- 
lehnung an den soziologischen und ökonomischen Normbegriff umfasst eine 
Regel zwei Pflichten: einerseits sich in einer bestimmten, definierten Weise zu 
verhalten und andererseits im Falle eines Regelverstoßes sich einer Sanktion zu 
unterwerfen.” Der Wortteil »selbst« meint dabei ein »Verhalten in eigener 
Verantwortung unabhängig von anderen [...] und hat demnach die Bedeutung 
eines von außen nicht beeinflussten Handelns (Autonomie).«°° Also eine freie, 
von den Betroffenen selbst gestaltete Ordnung.” Ein Konsens darüber, welche 
Art der Regelsetzung davon betroffen sein soll, fehlt.” 

WATTER/Dugs (2005) führen dazu sehr treffend, wenn auch allgemein ge- 
halten, aus: 


»Erfasst werden kann der Begriff »Selbstregulierung« am besten, wenn er im Gegensatz 
zur Gesetzgebung” auf der Grundlage einer freiheitlich-demokratischen Verfassung 
verstanden wird [...]. Demgegenüber ist (normative) Selbstregulierung Rechtsetzung 
durch private Rechtssubjekte: Es geht [...] um das Konzept, dass ordnungsbedürftige 
Rechtsfragen von denjenigen [...] geregelt werden, [...] [die sich] in der Zukunft be- 
wusst an die von ihnen selbst vorgegebenen Regeln halten [sollen]. Solche selbstge- 
schaffenen Regeln können auf der Grundlage von bloß konkludentem Verhalten, durch 
schriftliche oder mündliche Verträge und insbesondere durch Beschlüsse von privat- 
rechtlichen Organisationen herbeigeführt werden”. In diesem Sinne ist mit Selbstre- 
gulierung gemeinhin »die Eigenbildung von Regeln anstelle des Erlasses staatlicher 


555 Vgl. Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 21; Bachmann (2006), S. 33. 

556 Bachmann (2006), S. 34. 

557 Vgl. Wahlers (2011), S. 35. 

558 Vgl. Bachmann (2006), S. 20ff. 

559 Kantorowicz (1957), S. 38f. 

560 Vgl. Kantorowicz (1957), S. 39. 

561 Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 19. Vgl. dazu auch Hoeren (1992), S. 5. 

562 Vgl. Bachmann (2006), S. 27. 

563 Vgl. Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 12; Watter/Dubs (2005), S. 743. So im Ergebnis wohl 
auch Roßkopf (1998), S. 37 m.w.N. 

564 Vgl. dazu auch Johnston (1980), S. 3: »self-regulation versus state regulation«. 

565 Vgl. Watter/Dubs (2005), S. 743 Rn. 2: »In der reinen Form gilt das derart auf privatrecht- 
lichem Weg gesetzte Recht denn auch nur für die der fraglichen Organisation zuzuord- 
nenden Mitglieder (d.h. mit Austritt endet regelmäßig auch die Bindung an selbstge- 
schaffene Normen).« 
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Vorschriften gemeint. Selbstregulierung geht aber insofern über die autonome” 
Normenbildung hinaus, als eine effektive Ausprägung dieser Regelungsart nicht nur die 
Aufstellung von bindenden Regelungen, sondern auch die Durchsetzung der Regeln, 
v.a. über die Sanktion von Regelverstößen, erfassen muss.«’” 


Die Selbstregulierung meint also allgemein die Aufstellung, Anwendung und 
Durchsetzung” privater, d.h. selbst entworfener, nicht von Dritten auferlegter 
Regeln.” Das dadurch entstehende Regelwerk sei »freiwillig und lediglich mo- 
ralisch verpflichtend.«”' Allgemein gesprochen sollen privat aufgestellte Regeln 
rechtlich unverbindlich sein, gerade wenn es ihnen an einem »staatlichen Gel- 
tungsbefehl«”” mangelt.” 

Dabei unterscheidet man die Selbstregulierung auf Basis externer und inter- 
ner Regelsetzung.”” Die externe Regelsetzung meint jene Form der Regulierung 
durch Private, deren Geltungsanspruch sich nicht auf den Kreis der Regelsetzer 
beschränkt, und man dieser Form daher Allgemeingültigkeit zusprechen kann.” 
Bei der internen Regelsetzung fallen Regelsetzer und Adressat grundsätzlich 
zusammen. Darunter versteht man eine Regelsetzung innerhalb einer geschlos- 
senen Gemeinschaft bzw. Gruppe, wobei nicht zwingend die explizite Zustim- 
mung der Mitglieder dieser Gemeinschaft erforderlich ist, solange sichergestellt 
ist, dass die Regelsetzer über eine Befugnis zur Regelsetzung verfügen, was be- 
deutet, dass sie die Zustimmung aller Adressaten, und damit der Mitglieder der 
Gemeinschaft, genießen.” In diesem Kontext ist durchaus auch eine Anerken- 
nung schon bestehender Regeln bei Eintritt in die Gemeinschaft denkbar.” 


566 Nobel (1998), S. 122. 

567 Aufein gewisses Maß an Autonomie hinweisend Roßkopf (1998), S. 38; Ogus (2004), S. 109 ff. 

568 Watter/Dubs (2005), S. 743. 

569 Vgl. Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 24. 

570 Vgl. Nobel (1998), S. 124. 

571 Roßkopf (1998), S. 37. Vgl. zur Freiwilligkeit und rechtlichen Unverbindlichkeit auch 
Wahlers (2011), S. 95; Bachmann (2006), S. 37. 

572 Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 42. 

573 Vgl. Augsberg (2003), S. 278. 

574 Vgl. Hueck (2017), S. 74. Zur Unterscheidung am Beispiel gesellschaftsrechtlicher Regu- 
lierung Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 90ff. 

575 Vgl. Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 23; Hueck (2017), S. 74. Vgl. weiterführend dazu auch 
Weiß (2012). 

576 Vgl. Bachmann (2006), S. 403. 

577 Vgl. Hueck (2017), S. 74. 
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2.5.1.3 Beurteilung der Selbstregulierung 


Das Regelungskonzept der Selbstregulierung geht mit Vor- und Nachteilen ein- 
her, wenngleich man feststellen muss, dass das Schrifttum in Deutschland der 
Selbstregulierung gegenüber eher kritisch eingestellt ist.””® Besondere Skepsis 
bringt beispielsweise SABROWsKY (1978) zum Ausdruck, da für ihn Selbstregu- 
lierung geradezu förmlich mit Unwirksamkeit gleichgesetzt werden könnte.” 
Buck-HEEB/DIECKMANN (2010) sehen in der Selbstregulierung dagegen ein 
durchaus mächtiges Instrument, da es zu kurz gedacht sei, wenn man »die Be- 
deutung der Selbstregulierung darauf beschränken will, dass der Inhalt von 
privaten Kodizes zum Entstehen rechtsethischer Maßstäbe und entsprechenden 
allgemeingültigen Verhaltensregeln beiträgt.« Bei der Beurteilung von Vor- 
und Nachteilen der Selbstregulierung stellt sich jedoch die Frage nach einem 
»Besser« oder »Schlechter« privater Regelsetzung nicht immer, zumal die Ent- 
scheidung dafür oder dagegen häufig auf »Gebräuchlichkeit« oder »Mentalitäten 
und Gewohnheiten der Akteure«°°' beruht. Vor- und Nachteile lassen sich dabei 
zwar grundsätzlich verallgemeinern, es kommt jedoch immer auf den Einzelfall 
und die Interessenlage der jeweiligen Akteure an, die den Erfolg einer Selbstre- 
gulierungsmaßnahme danach unterschiedlich einschätzen mögen.” 

Es folgt nun eine nicht abschließende Aufzählung und Erläuterung ein- 
schlägiger Vor- und Nachteile der Selbstregulierung, ohne jedoch hier bereits 
konkret auf den Bezugsrahmen der Familienverfassung eingehen zu wollen.” 


2.5.1.3.1 Vorteile der Selbstregulierung 


a) Die Flexibilität und Geschwindigkeit 

Ein wichtiger Vorteil der privaten Selbstregulierung wird in der Flexibilität und 
Geschwindigkeit gesehen.” Diese positive Facette gilt bereits für den Prozess der 
Regelfindung.’”° Staatliche Verfahren werden dabei nicht selten als schwerfällig 
bezeichnet.’ Die Regelsetzung auf Basis der Selbstregulierung nimmt weniger 
Zeit und Aufwand in Anspruch.” Dies hat auch zur Folge, dass private Rege- 


578 Vgl. Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 217. 

579 Vgl. Sabrowsky (1978), S. 22. 

580 Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 219. 

581 Luttermann (2003), Rn. 53. 

582 Vgl. Thoma (2008), S. 70ff., 74f. 

583 Umfassender und allgemein weiterführend Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 217ff. 

584 Vgl. Watter/Dubs (2005), S. 748; Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 220; Buck-Heeb/Dieck- 
mann (2010), S. 220 Fn. 20 m. w. N. 

585 Vgl. Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 220. 

586 Vgl. Breidenbach (1997), S. 137 m. w. N. 

587 Vgl. Lehmann (2006), S. 123; Lehmann (2006), S. 126f. 
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lungen einfacher und schneller bei Bedarf an sich verändernde Verhältnisse 
angepasst werden können.” Dies mag insbesondere dann zutreffen, wenn sich 
die Akteure über die Änderung schnell einig sind. Es sollte allerdings nicht 
darüber hinweggetäuscht werden, dass auch private Regelungen im Kreis der 
Akteure zu Meinungsverschiedenheiten führen können und somit eine Ände- 
rung durchaus auch langwierig sein kann.” Oder eine grundsätzliche Änderung 
hat nach Vorgabe der Akteure im Rahmen eines vereinbarten Verfahrens zu 
erfolgen, das eine gewisse Zeit in Anspruch nehmen kann. Darüber hinaus 
kommt erschwerend hinzu, dass manche Regelsetzer institutionalisiert sind und 
lediglich wenige Male im Jahre zusammenfinden, um solche Regeländerungen zu 
diskutieren und zu beschließen, was die zuvor angesprochenen Vorteile der 
Flexibilität und Geschwindigkeit relativieren kann.” 


b) Die Akzeptanz und Zustimmung 

Ein weiterer zu nennender Vorteil privater Selbstregulierung kann in der höhe- 
ren Akzeptanz der aufgestellten Vorschriften durch die Regeladressaten beste- 
hen. Damit einhergehen kann eine höhere Wahrscheinlichkeit der freiwilligen 
Regelbefolgung aus Überzeugung, zumal die Regelsetzung nicht einseitig aus- 
gearbeitet und damit den Regeladressaten nicht - wie bei einer gesetzlichen 
Regelung beispielsweise üblich - aufgezwungen wird.” WATTER/Dusgs (2005) 
führen, von der Selbstregulierung überzeugt, dazu aus: 


»Da die [...] Regel selbst gestaltet wurde, ist die Akzeptanz |[...] bei den Regelungs- 
adressaten verbessert, was sich sowohl präventiv bei der Regelbefolgung als auch bei der 
Duldung von wegen Verletzung ausgesprochenen Sanktionen auswirken sollte.” 


So finden sich in der Literatur auch entsprechende Hinweise, dass gerade der 
Aspekt der Akzeptanz (es wird in diesem Kontext auch von »Normloyalität«°” 
gesprochen) als das wichtigste Kriterium zur Beurteilung des Prozesses der 
Selbstregulierung sei.” Im Prozess der Regelfindung wirkt sich positiv aus, dass 
die verschiedenen Interessen der Akteure berücksichtigt werden und somit eine 
verhältnismäßige Regel auf Basis eines gemeinsamen Nenners entsteht.” Die 
Akzeptanz und damit einhergehend die Einhaltung der privaten Regeln soll auf 


588 Vgl. Gelhausen/Hönsch (2003), S. 367 ff.; Voegeli-Wenzl, S. 815. 

589 Darauf hinweisend Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 220. 

590 Vgl. Breidenbach (1997), S. 137; Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 221. 

591 Vgl. Bachmann (2006), S. 54; Nobel (1998), S. 120; Watter/Dubs (2005), S. 748; Lehmann 
(2006), S. 125 f.; Werder/Talaulicar (2009), S. 689ff.; Bangert (2004), S. 79 f.; Frenz (2001), S. 68. 

592 Watter/Dubs (2005), S. 748. 

593 Thoma (2008), S. 72. Vgl. auch Bangert (2004), S. 80. 

594 Vgl. nur Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 290. 

595 Vgl. Achleitner (1995), S. 60f. 
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Grundlage der persönlichen Identifikation mit dem Regelinhalt erfolgen” und 
nicht nur aus Furcht vor möglichen Sanktionen bei Nichteinhaltung.” 

Die Legitimation einer Regel lässt sich nicht nur aus der Akzeptanz, also aus 
der Zustimmung der Regeladressaten, ableiten, sondern auch aus dem soge- 
nannten Gemeinwohl’”. BACHMAnN (2006) führt dazu aus: 


»Zustimmung« legitimiert eine Regel, indem die von ihr Betroffenen sich mit ihr ein- 
verstanden erklären, »Gemeinwohl« rechtfertigt ihre Geltung, wenn sie sich trotz feh- 
lender Zustimmung aller Betroffenen auf lange Sicht als für sie vorteilhaft erweist.«°” 


Lässt sich eine größtmögliche Akzeptanz des Regelinhalts erzielen, so kann 
weitgehend auf die Sanktionierung eines Regelverstoßes verzichtet werden. In 
diesem Zusammenhang lässt sich feststellen, dass der Sanktionierungsbedarf bei 
zunehmender Akzeptanz von privat aufgestellten Regeln abnimmt. Eine solche 
Akzeptanz bedarf jedoch einer intensiven Kooperation im Vorfeld. Eine enge 
Zusammenarbeit zwischen Regelsetzer und Regeladressaten führt zu effizien- 
ten privaten Regelungen. So kann sichergestellt werden, dass die privat aufge- 
stellten Regeln das Interesse der Regeladressaten abbilden und sie aus diesem 
Grund freiwillig befolgen. Problematisch für die Akzeptanz privater Regel- 
setzung kann allerdings werden, wenn die Regeladressaten nicht angemessen an 
der Erstellung privater Bestimmungen beteiligt und in diese einbezogen wer- 
den. In diesem Kontext findet sich im Schrifttum auch der Hinweis, dass 
private Regeln den Adressaten oftmals besser bekannt und damit eher vertraut 
erscheinen als staatliche Normen.‘ 


2.5.1.3.2 Nachteile der Selbstregulierung 


Die Selbstregulierung hat unbestritten auch Nachteile gegenüber staatlicher 


Regulierung”. 


596 Vgl. Lehmann (2006), S. 125f. 

597 Vgl. Christiansen (2000), S. 125. 

598 Wenn hier von Gemeinwohl die Rede ist, so bezieht sich dieses vornehmlich auf ein 
»Gruppenwohl«, zumal private Regeln häufig einen abgeschlossenen Adressatenkreis be- 
treffen. Vgl. dazu auch Bachmann (2006), S. 206. 

599 Vgl. Bachmann (2006), S. 179. 

600 Vgl. Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 224. 

601 Vgl. Buchholz (2004), S. 80f. 

602 Vgl. Ruch (2004), S. 449. 

603 Dies feststellend Bachmann (2006), S. 54. 
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a) Die Unverbindlichkeit der Regeln 

Die Freiwilligkeit und damit auch die Unverbindlichkeit der privat geschaffenen 
Regeln wird nicht selten als Nachteil der Selbstregulierung gesehen.” Bucx- 
HEEB/DIECKMANN (2010) mahnen an, dass die »Freiwilligkeit nicht zwangsläufig 
mit Sanktionslosigkeit gleichgesetzt werden« kann. »Zu kurz gegriffen ist daher 
die Aussage, Selbstregulierung lebe von einer freiwilligen Befolgung der aufge- 
stellten Vorschriften, da häufig eine [...] soziale Sanktion fehle.«°° Unverbind- 
lichkeit wird man etwa dort ablehnen, wo sich Regeladressaten durch eine Er- 
klärung der Anerkennung dem selbst geschaffenen Regeln unterworfen haben.“ 
Basierend auf den Akzeptanz- und Umsetzungsproblemen finden sich in der 
Literatur entsprechende Hinweise, die Anforderungen an eine Selbstkontrolle 
möglichst gering zu gestalten. Es mangle an einer umfassenden Einhaltung 
der im selbstregulativen Akt gegebenen Regeln, wenn hinreichende ökonomische 
Anreize für ein regelkonformes Verhalten fehlen.°” Die Wahrscheinlichkeit 
einer Regelkonformität lässt sich durch - wie auch immer geartete - präventive 
Kontrollen verstärken.‘ Damit können Regelverstöße aufgedeckt und sanktio- 
niert werden. 

Wenn Unverbindlichkeit als Manko der Selbstregulierung gerügt wird, so ist 
dies zu pauschal. Sicherlich mag es an einer allgemeinen Verbindlichkeit fehlen, 
doch auf Grund eines gemeinsam verabschiedeten Regelwerkes sind zumindest 
die beteiligten Parteien von einer gewissen Verbindlichkeit betroffen. Die Un- 
verbindlichkeit greift auf alle Fälle dann, wenn Dritte »automatisch« an das 
Regelwerk gebunden sein sollen. Doch auch so besteht ein Zwang zur Bindung 
grundsätzlich nicht. Vor diesem Hintergrund mag man es durchaus als Vorteil 
sehen, wenn die Regeladressaten (möglichst langfristig) auch einen mittelbaren 
oder gar unmittelbaren persönlichen Nutzen in der Einhaltung der selbst auf- 
erlegten Regeln sehen. Der persönliche Nutzen kann mannigfaltig sein. Er reicht 
von direkten und indirekten ökonomischen Vorteilen‘ bis hin zur Vermeidung 
innerer Sanktionen im Sinne von Scham und Enttäuschung ob der Abweichung 
von den selbst auferlegten Regeln. 

BuckK-HEEB/DIECKMANN (2010) führen grundsätzlich zu dem Vorwurf der 
Unverbindlichkeit aus: 


604 Vgl. Wiegand/Wichtermann (2000), S. 35. 

605 Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 229f.; vgl. dazu auch Augsberg (2003), S. 283. 

606 Thiele (1966), S. 14ff.; Bachmann (2006), S. 173: »Privat gesetzte Regeln [...] werden grund- 
sätzlich nur dann verbindlich, wenn der, an den sich die Regel richtet, sich damit einverstanden 
erklärt.« 

607 So wohl auch Hopt, S. 398. 

608 So im Ergebnis auch Gilch/Pelz (2008), S. 134ff. 

609 Vgl. Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 230. 
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»Abgesehen davon bezieht sich diese Argumentation im Grund auf das generelle Fehlen 
einer rechtlich verbindlichen Sanktionsordnung. Schließlich kann beim Vollzug und 
der Vollstreckung von Regelwerken der Selbstregulierung, bei denen sich die Privaten 
nicht rechtlicher Gestaltungsmittel (z. B. Vertrag, Satzung) bedienen, um die Adressaten 
zu verpflichten, nicht auf die staatliche Zwangsvollstreckung zurückgegriffen werden. 
Zudem mangelt es gewöhnlich an einem entsprechenden Rechtsschutz, wie etwa der 
Möglichkeit, eine Streitigkeit einer unbefangenen Instanz zur Entscheidung zu unter- 
breiten.«°' 


b) Das Durchsetzungsdefizit 

Der am häufigsten erhobene Vorwurf ist sicherlich die ungenügende Durch- 
setzbarkeit selbstregulatorischer Vorschriften sowie die mangelnde interne und 
externe Überwachung der Regelkonformität.‘'' Die Selbstregulierung sieht sich 
daher häufig der Kritik ausgesetzt, dass sich die private Regelsetzung zu sehr auf 
freiwillige Befolgung verlässt und dabei zu wenig auf Aufsicht und nötigenfalls 
Sanktion setzt.” RossKkoPr (1998) führt dazu aus: 


»In Systemen der reinen freiwilligen Selbstkontrolle sind Sanktionen für Verstöße, falls 
solche vorgesehen sind, mangels rechtlicher Verbindlichkeit nicht zwangsweise voll- 
streckbar, außerdem sind zur Verfügung gestellte Sanktionen häufig bereits ihrer Natur 
nach stark eingeschränkt: oft sehen Selbstregulierungssysteme nur die beiden Extreme 
einer schlichten Verwarnung oder eines äußerst schwerwiegenden Ausschlusses aus der 
jeweiligen Organisation vor [...].«“'° 


Die bei RosskoPr (1998) erwähnte »schlichte Verwarnung« bezieht sich auf die 
Ausführungen von RIDER (1978), welcher in diesem Sanktionsmechanismus der 
Missbilligung eine deutlich stärkere Wirkung sieht als in jedem anderen recht- 
lichen Sanktionsinstrument: 


»In real terms the sanctions of disapproval and damaged reputations which lie in the 


field of self-regulation are far greater than any legal sanction.«°* 


610 Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 231. Vgl. dazu auch Watter/Dubs (2005), S. 748. 

611 Vgl. Roßkopf (1998), S. 47; Ulmer/Niemeier (1975), S. 554; Frenz (2001), S. 59; Bachmann 
(2006), S. 54; Thoma (2008), S. 76. Dies trifft selbstredend lediglich für die klassischen Fälle 
der Selbstregulierung zu, die keine Rechtspflichten begründen. 

612 Vgl. Bachmann (2006), S. 54; Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 234; Schmidt-Preuß (1997), 
S. 219. 

613 Roßkopf (1998), S. 47. 

614 Rider (1978), S. 339. Auch Puppis (2004) argumentiert ähnlich: »(Selbst-)Regulierung muss, 
wie ausgeführt, neben der Regelsetzung auch die Durchsetzung der Regeln und die Sank- 
tionierung von Regelverstößen beinhalten. Die fehlende Sanktionierung ist einer der 
Hauptkritikpunkte an Selbstregulierung. Um erfolgreich zu sein, scheinen wirksame 
Sanktionsmechanismen unabdingbar. Hierbei darf allerdings interner Tadel durch Berufs- 
kollegen nicht unterschätzt werden, dessen Wirkung weit einschneidender sein mag als die 
Verhängung von Strafen«, vgl. Puppis (2004), S. 72. 
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Mittelschwere Verstöße könnten allerdings nicht situationsadäquat geahndet 
werden, was der Glaubwürdigkeit des Systems schade. Buck-HEEB/DIECK- 
MANN (2010) stellen fest, dass auch eine »gesetzliche Regelung nur »erfolgreich« 
ist, wenn entweder eine allgemeine Akzeptanz der Vorschriften gegeben ist oder 
die Regelsetzung durch einen funktionierenden Sanktionsmechanismus flan- 
kiert wird.«°'° Bei der Selbstregulierung haben Private bei einem Regelverstoß 
nur dann eine Durchsetzungsmöglichkeit, wenn bereits bei der Regelsetzung eine 
solche vorgesehen wurde.” 


c) Die mangelnde Legitimation 
Ein weiterer vermeintlicher Nachteil der Selbstregulierung kommt in der ihr 
vorgehaltenen mangelnden Legitimation zum Ausdruck, dies meint die fehlende 
demokratische Legitimation und Kontrolle.“ Diesem Vorwurf kann nur bedingt 
gefolgt werden.‘ So besteht für Private grundsätzlich die Möglichkeit, sich selbst 
Vorschriften zu geben, sofern diese auf Einstimmigkeit fußen. Darüber hinaus 
darf nicht verkannt werden, dass der Begriff der Legitimität außerhalb des ju- 
ristischen Kontexts nicht zwingend auf eine demokratische Legitimation refe- 
renziert, sondern vielmehr auf eine Anerkennung durch die Regeladressaten. So 
kann festgehalten werden, dass die Unterstützung durch die Regeladressaten und 
allein ihr Glaube an die Rechtmäßigkeit entscheidend ist für die Legitimation 
privater Vorschriften.°” 

BuckK-HEEB/DIECKMANN (2010) fassen die Legitimität privater Selbstregu- 
lierung treffend zusammen: 


»Sofern private Regimes von den Adressaten als legitim erachtet würden, könne ein 
größerer Erfolg erwartet werden. Legitim sollen die in einer Bestimmung erhaltenen 
Verhaltenserwartungen werden, wenn sie verallgemeinerungsfähige Interessen zum 
Ausdruck bringen können.«” 


Soziologisch betrachtet gelten Regeln dann als legitim, wenn sie von den Re- 
geladressaten akzeptiert oder grundsätzlich hingenommen werden.” 


615 Vgl. Roßkopf (1998), S. 47. Vgl dazu auch Ayres/Braithwaite (1994), S. 35 ff., die die Existenz 
eines abgestuften Sanktionsmechanismus für jegliches Kontrollsystem als essentiell anse- 
hen (»enforcement pyramid«). 

616 Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 234. 

617 Vgl. Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 234. 

618 Vgl. Watter/Dubs (2005), S. 748; Peters (2006), S. 148ff.; Buck-Heeb/Dieckmann (2010), 
S. 237. 

619 Zur Legitimation privater Selbstregulierung vgl. nur Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 257 ff. 
620 Vgl. Bachmann (2006), S. 104: So ist »grundsätzlich der Konsens der von einer privaten Regel 
Betroffenen das maßgebliche Kriterium« für deren Legitimität. Hervorh. im Original. 

621 Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 237. Vgl. dazu auch Biedermann (2007), S. 85f. 

622 Vgl. Bachmann (2006), S. 225f. 
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2.5.1.3.3 Kritische Bewertung der Vor- und Nachteile 

Insgesamt lässt sich feststellen, dass der Verwendung der Begriffe »Vorteil« und 
»Nachteil« in Bezug auf die Bewertung der Selbstregulierung in der Literatur 
meist eine gewisse Form der Ambivalenz innewohnt. Eine abstrakte Abwägung 
erscheint kaum möglich.” Nicht zuletzt ist es immer auch eine Frage der Per- 
spektive: Was aus staatlicher Sicht als Nachteil gesehen werden könnte, mag aus 
Sicht der privaten Akteure jedoch durchaus als Vorteil geschätzt werden. Nimmt 
man somit eine Bewertung vor, kann eine solche nach objektiven Kriterien 
immer nur unter Angabe der Bezugsebene erfolgen.‘ Eine empirische Unter- 
suchung der als Vor- oder Nachteil identifizierten Faktoren scheint bislang zu 
fehlen.” Auch fehlen empirische Befunde, ob sich die Erwartungen an eine 
Selbstregulierung erfüllt haben und welche Chancen und Risiken mit den ver- 
schiedenen Möglichkeiten der Gestaltung privatautonomer Selbstregulierung 
einhergehen.‘ Die spärlich vorhandenen empirischen Untersuchungen gelan- 
gen zu der Erkenntnis, dass die selbstregulativen Mechanismen »funktionie- 
ren«.°” »Selbstregulierung hat also nicht nur Vorteile [...]. Kritik jedenfalls an 
manchen Erscheinungsformen der Selbstregulierung ist deshalb begründet. Sie 
allein deshalb aber als Regulierungsform ganz abzulehnen, scheint angesichts 
der aufgezählten positiven Aspekte nicht gerechtfertigt.«”°® Gerade da das 
Funktionieren im Wesentlichen auf der freiwilligen Mitwirkung der Regel- 
adressaten basiert, muss mangels rechtlicher Durchsetzbarkeit insbesondere an 
das »Gewissen [...] der Beteiligten appelliert« werden.°” 


2.5.1.4 Regelbefolgung durch höhere Akzeptanz 


Wenn die aufgestellten Regeln von den Regeladressaten nicht befolgt werden, 
wird die eigentliche Intention ad absurdum geführt. Es ist vor diesem Hinter- 
grund von besonderer Bedeutung zu verstehen, welche Faktoren die Akzeptanz 
der selbst geschaffenen Regeln sicherstellen oder gar erhöhen können. 


623 Vgl. Bachmann (2006), S. 34. 

624 So im Ergebnis wohl auch Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 239. 
625 Darauf hinweisend Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 239. 

626 Vgl. Puppis/Donges (2004), S. 12. 

627 Vgl. Knebel et al. (1999), S. 330ff., 373ff. 

628 Roßkopf (1998), S. 51. Vgl. dazu auch Ogus (2004), S. 109. 

629 Roßkopf (1998), S. 49. 


Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY 4.0 


© 2020, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Göttingen 
ISBN Print: 9783847111719 — ISBN E-Lib: 9783737011716 


Der Legitimationsgedanke der Familienverfassung im Lichte privater Normsetzung 109 


2.5.1.4.1 Sachnähe zur Förderung der Akzeptanz 

Grundsätzlich wird der Sachnähe derer, die Regeln aufstellen, in Bezug auf die 
Akzeptanz des Regelwerks eine besondere Rolle zugewiesen. Die Sachnähe er- 
höht die Bereitschaft zur freiwilligen Regelbefolgung.°” 


2.5.1.4.2 Verbindlichkeit zur Förderung der Akzeptanz 

Es ist unstreitig, dass Selbstregulierung nur dann erfolgreich sein kann, wenn die 
selbst geschaffenen Regeln von den Adressaten auch in der Praxis befolgt wer- 
den. Ein regelkonformes Verhalten bedarf eines entsprechenden Anreizes. Vor- 
nehmlich wird ein solcher besonders in der Akzeptanz der Regel(n) gesehen.‘ Es 
kann festgestellt werden: Je höher die Akzeptanz der Regeln, desto weniger wirkt 
sich deren Unverbindlichkeit negativ auf deren Einhaltung aus. Soziale Ord- 
nungen können daher langfristig nur stabil gehalten werden, wenn grundsätzlich 
damit gerechnet werden kann, dass die aufgestellten Regeln von den Regel- 
adressaten akzeptiert und damit eingehalten werden.‘ Entsprechende An- 
strengungen sind also zu unternehmen, um die Akzeptanz zu fördern.“ Dafür 
bedarf es bei den Regeladressaten einer moralischen Zustimmung zu den Zielen 
der Regeln, oder die Regeln müssen von einer echten moralischen Überzeugung 
getragen werden, wenngleich die Bestimmungen für das Individuum im Ein- 
zelfall ungünstig sein mögen.“ LUHMANN (1987) greift in diesem Kontext auch 
auf das Konzept »Legitimation durch Verfahren«°° zurück. Die zu Grunde ge- 
legte Vorstellung basiert darauf, dass eine verfahrensmäßige Teilhabe (Partizi- 
pation) gut sei und daher geboten.“ Weitere positive Aspekte zur Einhaltung der 
Regeln sind ein erkennbarer Eigennutz oder ein ökonomischer Anreiz.°” Auch 
genießen jene Regeln eine hohe Akzeptanz, die mit nur geringen Einbußen in 
Bezug auf die eigenen Interessen einhergehen.‘ Umgekehrt gewinnt die dro- 
hende Sanktionierung bei Regelverstoß an Bedeutung, sofern die Akzeptanz der 
Regeln eher niedrig ist.” Zu verkennen ist auch nicht der mittelbare, soziale 
Druck zur Regelbefolgung, der von der Wahrnehmung des Umfeldes bei Regel- 


630 Wahlers (2011), S. 139f. 

631 Vgl. Achleitner (1995), S. 60f.; Breidenbach (1997), S. 132. 

632 Vgl. Luhmann (1987), S. 259ff. 

633 Vgl. Wahlers (2011), S. 140. 

634 Vgl. Magen (2007), S. 280. 

635 Raiser (2013), S. 132. 

636 Vgl. Bachmann (2006), S. 162, 192. Bachmann (2006), S. 193: »Soziologisch gesehen kann 
Teilhabe damit zu verbesserter Akzeptanz von Entscheidungen (und so gesehen zu deren 
Legitimität) beitragen.« 

637 Vgl. Ekardt (2005), S. 219; Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 290. So im Ergebnis wohl auch 
Hoeren (1995), S. 15. 

638 Vgl. Hopt, S. 398; Roßkopf (1998), S. 48. 

639 So im Ergebnis auch Wüstemann/Bischof/Koch (2008), S. 17; Bangert (2004); Lukes (1974), 
S. 327 ff. 
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missachtung ausgeht. Dem mag entgegengehalten werden, dass die Befolgung 
dann nur bedingt freiwillig erfolgt und sie somit nicht auf die Akzeptanz der 
Regel zurückgeführt werden kann. Entscheidend ist jedoch, dass die Regeln 
überhaupt eingehalten werden.” 


2.5.1.4.3 Durchsetzbarkeit zur Förderung der Akzeptanz 
Die auf Freiwilligkeit basierende private Selbstregulierung sieht sich der Kri- 
tik der Durchsetzbarkeit ausgesetzt.“ Die Kritik an der Durchsetzbarkeit wird 
vornehmlich auf mangelnde und ungenügende Sanktionsmechanismen zu- 
rückgeführt.°” Dieser Kritik kann nur bedingt gefolgt werden. Richtig ist si- 
cherlich, dass etablierte Sanktionssysteme die Durchsetzbarkeit außerrechtlicher 
Normen erhöhen. Allerdings genießt die Normbefolgung bei privater Selbstre- 
gulierung eine weitaus größere Bedeutung als deren Durchsetzbarkeit.°” 

Es lassen sich drei wesentliche motivationale Gründe für die Einhaltung von 
Normen feststellen: Identifikation, Akzeptanz (Internalisierung) und Sanktions- 
orientierung.“”” 


a) Die Identifikation mit dem sozialen Umfeld 

Der erste Grund, die Identifikation, bringt zum Ausdruck, dass ein Regeladressat 
eine Norm befolgt, da er sich am Verhalten seiner Bezugsgruppe oder einzelner 
Vorbilder orientiert.” Normen werden nicht auf Grund der mit ihnen verbun- 
denen sozialen Werte befolgt, sondern da den Regeladressaten die Beziehung zu 
ihrem Umfeld, zu ihrer Bezugsgruppe oder zu den Führungspersonen wichtig ist 
und sie diese aufrechterhalten wollen (aus Angst vor dem Verlust sozialer Be- 
ziehungen, dem Verlust von Status oder anderer sozialer Sanktionen). Ob und 
wie erfolgreich die Identifikation in Bezug auf die Regelbefolgung ist, hängt 
wesentlich vom jeweiligen Interesse der Person ab. Das Regelwerk als solches 
wird zwar nicht akzeptiert, jedoch auf Grund der Orientierung am Umfeld be- 
folgt. Sanktionsmechanismen könnten diese Befolgung noch flankieren.°” 


640 Vgl. Wahlers (2011), S. 140. 

641 Vgl. Wahlers (2011), S. 141. 

642 Vgl. Wahlers (2011), S. 141f.; Rider (1978), S. 339; Roßkopf (1998), S. 47; Ayres/Braithwaite 
(1994), S. 35ff.; Damrau (2003), S. 81f. 

643 Vgl. Wahlers (2011), S. 142. 

644 Vgl. Pospisil (1987), S. 256ff.; Rehbinder (2014), 115f. Vgl. dazu auch Galbraith (1967), 
S. 130ff. 

645 Ehrlich (1989) sprach schon von der Wirkung der Normen durch Suggestion, vgl. Ehrlich 
(1989), S. 77. Vgl. dazu auch Geiger/Rehbinder (1987), S. 40ff. 

646 Vgl. Kelman (1980), S. 201f.; Rehbinder (2014), Rn. 116; Wahlers (2011), S. 142; Hovland/ 
Janis (1959), S. 144f. 

647 Vgl. Wahlers (2011), S. 142. 
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b) Die Internalisierung als Form der inneren Akzeptanz 

Die Internalisierung repräsentiert einen zweiten Beweggrund. Die Regelbe- 
folgung erfolgt auf Grund einer intrapersonellen Akzeptanz (»moral orienta- 
tion«).°“® Der inneren Akzeptanz wird im Schrifttum sicherlich zu Recht der 
entscheidende Motivationsgrund zugeschrieben.” Anders als bei der Sank- 
tionsvermeidung und Identifikation erfolgt die Regelbefolgung bei der Inter- 
nalisierung nicht auf Grund von externen Einflüssen und unabhängig von der 
Einhaltung durch andere, sondern auf Grund intrinsischer Motivation und ei- 
gener Überzeugung von der Sinnhaftigkeit und Richtigkeit (»Vertretbarkeit«°°) 
der Regelung, was bedeutet, dass die Regeladressaten an deren Legitimität 
glauben und darin einen Grund zur Befolgung der Regeln sehen.°”' Legitimität 
kann dabei zwei Auslöser haben: Entweder indem der Regeladressat die Regel auf 
Grund von persönlicher Überzeugung als geboten erachtet, oder weil die Norm 
von einem als legitim angesehenen Regelsetzer aufgestellt wurde.” Der Homo 
sociologicus bewegt sich damit an der Schnittstelle zwischen gesellschaftlich 
erzwungener Rolle und seinen persönlichen Bedürfnissen”: 


»The former [homo oeconomicus] is »pulled« by the prospect of future rewards, whereas 
the latter [homo sociologicus] is »pushed« from behind by quasi-inertial forces.«°°* 


Das soziologische Konzept der Akzeptanz geht zurück auf WEBER (1972), der 
eine Ordnung im soziologischen Sinne als »geltend« definierte, sobald sie von 
den Adressaten als »legitim« empfunden wurde.‘ 

Ursächlich für die Internalisierung ist die Verinnerlichung von Werten und die 
Etablierung eines eigenen Wertegerüsts, das von externen Einflüssen (z.B. durch 
soziale Einflüsse) beeinflusst wird.‘ Dies kann bereits in frühen Jahren der 
Jugend durch Einflussfaktoren im persönlichen Umfeld erfolgen oder dadurch, 
dass die Notwendigkeit und der Nutzen der Regeleinhaltung für die Gesellschaft, 
das Umfeld insgesamt eingesehen wird.” 


648 Vgl. Pospisil (1987), S. 257; Rehbinder (2014), Rn. 116. 

649 Vgl. Rehbinder (2014), Rn. 116; Hart (2011), S. 41; Feldges (1987), S. 153; Luhmann (1983), 
S. 27f. 

650 Rehbinder (2014), Rn. 116. 

651 Vgl. Hillmann (1994), S. 615. 

652 Vgl. Damrau (2003), S. 89. 

653 Vgl. Damrau (2003), S. 89. 

654 Elster (1989), S. 99. 

655 Vgl. Weber (1972), S. 16. 

656 Vgl. Raven (1965), S. 371f.; Wahlers (2011), S. 143. 

657 Vgl. Damrau (2003), S. 89; Sagel-Grande (1990), S. 28. 
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c) Die Sanktionsorientierung zur Vermeidung negativer Konsequenzen 

Fehlt einer Regel eine immanente »Anreizkompatibilität«°®, so muss eine solche 
durch eine wirksame Sanktionsdrohung kompensiert werden. Somit erfolgt hier 
die Einhaltung von Regeln, um Sanktionen zu vermeiden. Sanktionen können 
dabei das Verhalten eines Akteurs beeinflussen. Sanktionen werden als »Maß- 
nahmen der reaktiven Kontrolle«°” bezeichnet. Sie wirken entweder positiv (im 
Sinne einer Belohnung) oder negativ (durch Zufügung eines Übels).® Der Re- 
geladressat verhält sich somit dann verhaltenskonform, wenn »der erwartete 
Nutzen aus der Normbefolgung höher ist als der erwartete Nutzen aus dem 
Normbruch«°' oder - im positiven Fall - die Belohnung einen Anreiz für ein 
verhaltenskonformes Handeln darstellt. Die Regel wird dabei weder aus per- 
sönlicher Überzeugung noch auf Grund von Akzeptanz befolgt. Der Regel- 
adressat fügt sich der Überwachung und Kontrolle.‘ 

Welcher motivationale Mechanismus im konkreten Einzelfall die Befolgung 
der Regel bewirkt, hängt stark vom Inhalt der Norm und der jeweiligen Per- 
sönlichkeitsstruktur des Regeladressaten ab.“ Es kommt am Ende aber sowohl 
auf die Art der Sanktion wie auch auf die Wahrscheinlichkeit ihrer Verhängung 
und damit auf eine effektive Überwachung an.“ 


2.5.1.4.4 Kontrolle als Voraussetzung einer effektiven Durchsetzung 

Für eine verlässliche Durchsetzung der Regeln bedarf es eines funktionierenden 
Kontrollmechanismus.°® Es wird im Rahmen der effektiven Selbstregulierung 
immer wieder die Frage aufgeworfen, ob nicht eine »staatliche Letztaufsicht«“” 
zu fordern ist. Insbesondere wird dort, wo die Regelsetzer und der Adressaten- 
kreis nicht identisch sind, über eine mögliche Einbeziehung Dritter als Kon- 
trollinstanz diskutiert.“ Dies führt zu der Diskussion, ob dann überhaupt noch 
von Selbstkontrolle gesprochen werden kann, wenn »Fremde« über die Einhal- 
tung der selbst auferlegten Regeln wachen.“ Fraglich ist, ob eine Fremdkontrolle 


dabei nicht das Prinzip der Selbstregulierung ad absurdum führt. Selbstregu- 


658 Damrau (2003), S. 91. 

659 Wahlers (2011), S. 142. 

660 Vgl. Meier (2016), S. 225f. 

661 Damrau (2003), S. 87. 

662 Vgl. Pospisil (1987), S. 256; Rehbinder (2014), Rd. 115; Wahlers (2011), S. 142. 

663 Vgl. Pospisil (1987), S. 256; Wahlers (2011), S. 142; Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 290. Zur 
negativen Wirkung von Kontrollen vgl. Lidemann (2007), S. 26. 

664 Vgl. dazu auch Tyler (2006). 

665 Vgl. Damrau (2003), S. 91. 

666 Vgl. Damrau (2003), S. 94ff. 

667 Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 291. Vgl. dazu auch Hopt, S. 398. 

668 Vgl. Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 291. 

669 Vgl. Sabrowsky (1978), S. 179. 
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lierung geht gemeinhin einher mit Freiwilligkeit; dies bedeutet, dass die Regeln 
nicht nur freiwillig befolgt werden, sondern auch den Aussprüchen einer Kon- 
trollinstanz freiwillig und ohne jedweden Zwang Folge geleistet wird.” Die 
Mitwirkung des Einzelnen ist mitentscheidend für den Erfolg der Selbstregu- 
lierung (so z.B. die Bereitschaft zur Auskunft gegenüber der Kontrollinstanz). 
Zur Aufdeckung und Aufklärung eines Regelverstoßes bedarf es immer der 
Mitwirkung der Beteiligten.” 


2.5.1.5 Sanktionsmechanismen 


2.5.1.5.1 Freiwilligkeit und Sanktionen 

Wenngleich Regeln als Folge privatautonomer Entstehung für gewöhnlich auf 
Freiwilligkeit basieren, ist dies nicht gleichzusetzen mit der Tatsache, dass jede 
Sanktion fehlen muss.” Sicherlich sind rechtlich verbindliche Regeln nötigen- 
falls auch mit staatlichem Zwang vollstreckbar, doch auch grundsätzlich unver- 
bindliche Normen können durchgesetzt werden. Dies ist dann der Fall, wenn sich 
»die Unverbindlichkeit von privaten Vorschriften durch deren Anerkennung in 
eine partielle Verbindlichkeit umwandelt. In diesem Fall ist eine Regeldurch- 
setzung zumeist durch eigene Sanktionsmechanismen des privaten Selbstregu- 
lierungswerks vorgesehen [...].«”° Hinzu komme eine mittelbare Sanktionie- 
rung durch den Markt oder die Gemeinschaft. 

Die Verfahren bei Regelverstößen werden als »unvollkommen« bezeichnet, sie 
hätten »informellen Charakter« und seien »unterschiedlich formlos« ausgestal- 
tet. Die Sanktionen seien »eher zurückhaltend« und man würde tendenziell auf 
den »gesellschaftlichen Verruf« als Konsequenz eines Verstoßes abstellen.”* So 
gibt es aber auch Regelwerke, in denen direkt Sanktionen bei Regelverstößen 
vorgesehen sind. Existiert ein eigenes Verfahren bei Regelverstößen, so wird von 
einer »Prozedualisierung der Selbstregulierung« gesprochen.” Bei den Sankti- 
onsmöglichkeiten selbst wird grundsätzlich zwischen autonomen, gesetzesun- 
terstützten und gesetzlichen Methoden unterschieden. Besonders schwach aus- 
geprägt ist der Selbstregulierungsakt, wenn weder private noch gesetzgeberische 
Maßnahmen bei einem Regelbruch vorgesehen sind. Dies trifft vornehmlich für 
Kodizes zu. In diesen Fällen bleibt allein der Markt als Regulativ und es wird auf 


670 Vgl. Lehmann (2006), S. 125. 

671 Vgl. Roßkopf (1998), S. 48; Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 291. 

672 Vgl. Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 229. 

673 Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 292. 

674 Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 292. Vgl. dazu auch die Ausführungen von Sabrowsky 
(1978), S. 176f. 

675 Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 292; vgl. dazu auch Hoeren (1995), S. 297. 
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einen Reputationseffekt gesetzt. Enthält das private Regelwerk selbst konkrete 
Vorgaben zur Durchsetzung, werden diese als autonome Sanktionen bezeich- 
net.”° 


2.5.1.5.2 Sanktionsmöglichkeiten privater Selbstregulierung 


a) Die Wirksamkeit privatautonomer Regeldurchsetzung 
Dass nicht nur der Staat alleine effektiv Vorschriften durchsetzen kann, bewei- 
sen verschiedene Formen der privaten Regeldurchsetzung, die teilweise sogar 
wirkungsvoller sind als das staatliche System. Beispielsweise kann der private 
Internetprovider selbst sehr schnell Regelverstöße sanktionieren, indem er sei- 
nen Kunden bei Verstößen gegen die geltenden Bestimmungen den Netzzugang 
sperrt.” Welche Konsequenzen das für einen Nutzer heutzutage bedeutet, ist 
leicht nachvollziehbar. Als weiteres Beispiel führen Buck-HEEB/DIECKMANN 
(2010) die Regeldurchsetzung im Internet an und verweisen auf die Internet 
Corporation of Assigned Names and Numbers (kurz: ICANN). Diese privat- 
rechtliche Organisation ist für die Verwaltung der Internetadressen zuständig. 
Die ICANN entscheidet darüber, welche Internetadressen aufgenommen wer- 
den. So genießt sie auch eine Monopolstellung bei Streitigkeiten. Bei Domain- 
streitigkeiten entscheidet die ICANN im Rahmen des Verfahrens der alternativen 
Streitschlichtung, der sog. Uniform Domain Name Resolution Policy (kurz: 
UDRP). Sie kann daraufhin Domainnamen löschen oder in begründeten Fällen 
(z.B. Markenrechtsstreitigkeiten) die Domain auf einen neuen Inhaber über- 
tragen.”* 

Eine weitere Form der privaten Regeldurchsetzung ist das Prinzip des »Na- 
ming and Shaming«, 


»[...] that is, a form of social control that uses negative publicity to threaten a social 
actor’s reputation in order to promote change in the actor’s behavior.«° 


Hierbei wird der Regelbruch öffentlich bekannt gemacht und der Regelverletzer 
namentlich benannt (naming). Dies kann in seinem jeweiligen Umfeld zu so- 
zialen oder unerwünschten wirtschaftlichen Nachteilen führen (shaming).°” 


676 Vgl. Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 292. 

677 Vgl. Christiansen (2000), S. 125. 

678 Vgl. Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 293f. 

679 Carroll (2016), S. 474. 

680 Vgl. Bachmann (2006), S. 35; Magen (2007), S. 280; Heimann (2009), S. 255f. Zu entspre- 
chenden Beispielen vgl. Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 294. 
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Schon die Androhung einer öffentlichen Mahnung von Regelbrüchen kann ein 
probates Mittel sein, Normkonformität sicherzustellen.“ 

Neben der öffentlichen Rüge kann »cold shouldering«“” als zweite außer- 
rechtliche Sanktionsmaßnahme angeführt werden. Dabei wirkt der Regelsetzer 
auf die sonstigen Regeladressaten so ein, dass sie Druck auf den Regelbrecher 
ausüben. Druck kann dadurch ausgeübt werden, dass Regelbrecher öfter 
kontrolliert werden oder man häufiger von ihnen Informationen anfordert.° 


b) Sanktionierung durch den Markt oder das Umfeld 

Bei der Selbstregulierung sollte der Markt als Sanktionsinstrument nicht un- 
terschätzt werden. Die Einhaltung der Regeln mag positive Reaktionen des 
Marktes hervorrufen, wohingegen der Regelbruch negative auslösen kann. Un- 
ternehmen können im Falle negativer Publizität Schaden erleiden. An dieser 
Stelle sei lediglich auf einen sinkenden Börsenkurs als mögliche Auswirkung 
einer negativen Veröffentlichung hingewiesen. In diesem Zusammenhang wird 
auch gerne von »Publizitätswaffe«® gesprochen.“ Der DCGK erhält beispiels- 
weise keinerlei Sanktionen. Er geht davon aus, dass der Markt die Einhaltung der 
darin enthaltenen Empfehlungen goutiert und jedwede Verfehlung entsprechend 
(beispielsweise durch Kursabschläge) sanktioniert.“” Im Falle des DCGK soll die 
vermutete Marktreaktion einen Anreiz für die Befolgung der Regeln erzeugen.“ 


2.5.2 Soziologisch-moralphilosophische Annäherung an ein Chamäleon“®° 


Nachdem sich Abschnitt 2.5.1 mit den theoretischen Grundlagen der Selbstre- 
gulierung als konkrete Form der privaten Ordnung beschäftigte und in weiten 
Teilen sicherlich damit der Intention einer Familienverfassung nahekommt, soll 
sich dieses Kapitel nun dem moralischen Sollen und Müssen, der moralischen 
Verpflichtung und der damit einhergehenden möglichen Sanktionierung be- 


681 Vgl. Roßkopf (1998), S. 47; Rider (1978), S. 339; Feldges (1987), S. 119f.; Schmidt-Preuß 
(1997), S. 187: Ein »Prangereffekt« sei ein nicht zu unterschätzender Steuerungsfaktor; 
Damrau (2003), S. 91. 

682 Damrau (2003), S. 92. 

683 Vgl. dazu auch Bittner (1992), S. 186. 

684 Vgl. Bardach/Kagan (1982), S. 163f.; Damrau (2003), S. 92. 

685 Thoma (1996), S. 1726, 1732. 

686 Vgl. Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 295. 

687 Vgl. Augsberg (2003), S. 306f.; Bachmann (2002), S. 2137ff.; Schüppen (2002), S. 1271. 

688 Buck-Heeb/Dieckmann (2010), S. 295f. Zur »Belohnung« der Einhaltung der Kodex-Regeln 
vgl. Bernhardt (2008), S. 1690. 

689 Gläßer (2014), S. 236 bezeichnet die Familienverfassung als Chamäleon und spielt darauf an, 
wie vielschichtig man dieses Instrument sehen kann: Als »zahnlose Absichtserklärung«, 
»unzulässiges Disziplinierungsmittel« oder »integratives Steuerungsinstrument«. 
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schäftigen. Diese theoretischen Grundlagen sollen dazu beitragen, ein besseres 
Verständnis für eine grundsätzliche moralische Verpflichtung zu gewinnen, 
nachdem die Familienverfassung für sich gerade eine moralische Verbindlichkeit 
reklamiert. Diese theoretischen Exkurse sollen nicht zuletzt auch als Grundlage 
dafür dienen, geeignete Maßnahmen zur Regelbefolgung der Familienverfas- 
sungen abzuleiten bzw. die Ergebnisse aus den Fallstudien besser bewerten zu 
können.” 


2.5.2.1 Das Wesen der Moral 


Was ist unter Moral zu verstehen? Ist sie begründungsbedürftig und, wenn ja, wie 
kann sie begründet werden? Ist sie möglicherweise rational geboten? In einem 
vornehmlich formalen Verständnis wird unter Moral ein »Netz spezifischer 
Normen« verstanden.“ Die Intention dieser Regulierung ist »die Organisation 
des Zusammenlebens innerhalb einer Gemeinschaft.«® Die meisten morali- 
schen Formen waren einst Regelungen für das Leben innerhalb eines Kollek- 
tivs.” Indem sie darauf abzielen, die Beziehungen der Individuen zu regeln, 
adressieren sie alle Mitglieder dieser Gesellschaft.” »[...] denn Moral ist nur 
dann Moral, wenn sie für alle Individuen gleichermaßen verbindlich ist.«”° 
Moralische Normen können auf verschiedene Weise verstärkt und etabliert 
werden. Der soziale Druck, den sie auszuüben vermögen, ist dabei nicht zu 
unterschätzen: 


»[Z]unächst einmal sind moralische Normen in Praktiken informellen sozialen Drucks 
eingebettet. Zur Moral gehören typischerweise Sanktionen wie Lob und Tadel sowie 
emotionale Reaktionen wie Empörung und Schuldgefühle. Sie zielen auf das Aner- 
kennungsbedürfnis der einzelnen, ihren Wunsch, zu einer Gesellschaft zu gehören und 
nicht von ihr - und sei es nur symbolisch - ausgeschlossen zu werden.«°” 


SEEBASS (2002) kommt zu einem ähnlichen Schluss, wenn er schreibt: 


»Ein Mensch, der geltenden sozialen Standards nicht entspricht und deshalb ausge- 
grenzt wird, wird darauf je nach Art und Umständen z.B. mit Gefühlen von Schuld, 
Scham, Schande, Erniedrigung, Niedergeschlagenheit, Selbstwertverlust oder Ver- 
zweiflung reagieren und diese Reaktionen später genauso antizipieren und seiner 
Willensbildung zugrunde legen wie den Vollzug der Ausgrenzung selbst. [...] Denn sind 
die Standards erst einmal »verinnerlicht« und Teil der eigenen Person, [...] werden die 


690 Vgl. Abschnitt 4.1. 

691 Steinfath (2002), S. 71. Hervorh. im Original. So ähnlich auch bei Curcio (2008), S. 86. 
692 Curcio (2008), S. 86. 

693 Vgl. Copp (2001), S. 74ff.; Steinfath (2002), S. 71. 

694 Vgl. Copp (2001), S. 124ff.; Steinfath (2002), S. 71. 

695 Horster (2004), S. 36. Auch darauf verweisend Curcio (2008), S. 80. 

696 Steinfath (2002), S. 72. Hervorh. im Original. 
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zunächst extern induzierten, sanktionierenden Gefühle zu internen Sanktionen, die bei 
der Willensbildung entweder als (z.B.) erwartbare »Gewissensbisse< antizipiert oder 
schon präsent wirksam werden als Begleiterscheinungen von Wünschen und Absichten, 
bei denen sich »das Gewissen regt«.«”” 


GIBBARD (1992) und TUGENDHAT (1993) haben den Versuch unternommen, 
die Moral über »bestimmte negative emotionale Reaktionen«°” zu definieren.” 
Ihrer Definition nach handelt es sich dann um moralische Normen, wenn auf 
deren Verletzung Gefühle der Empörung oder Schuld folgen oder folgen sollten. 
Dieser Definition kann jedoch nur begrenzt gefolgt werden, engt es doch die 
negativen Reaktionen auf Verstöße erheblich ein. Darüber hinaus sind diese 
negativen Gefühle als Reaktion nicht ausschließlich auf moralische Fehltritte 
begrenzt.” Dass die Moral an besondere Sanktionen gebunden ist, über welche 
sozialer Druck ausgeübt wird, fußt auf einer richtigen Einsicht, ist es doch so, 
dass die meisten moralischen Normen Bereiche betreffen, die für so wichtig 
erachtet werden, dass man deren Beachtung nicht persönlichen Präferenzen 
überlassen möchte und sollte. Moralische Normen können Handlungen ein- 
fordern, die nicht zwingend den eigenen Interessen entsprechen und deren 
Umsetzung somit nicht immer einfach fällt. Gefühle wie Empörung und 
Schuldgefühl können dabei eine motivationale Verstärkung auslösen. Die Ein- 
haltung von moralischen Normen ist nicht nur etwas, was sich die Gemeinschaft 
von jedem einzelnen Mitglied wünscht, sondern von diesem fordert”. Hält 
man etwas für moralisch richtig, erwartet man berechtigterweise dessen Ein- 
haltung nicht nur von sich selbst, sondern von allen Mitgliedern einer Gemein- 
schaft. Eine Moral zu haben, bedeutet mehr, als ein persönliches Ideal zu be- 
sitzen.” Moralische Normen sind Vorgaben, deren Einhaltung wir als ver- 
pflichtend ansehen fordern; mit ihnen geht eine Berechtigung einher, deren 
Einhaltung von anderen zu fordern.” Moralische Forderungen gelten allerdings 
nur so lange, wie sie von der Gemeinschaft gewollt oder (von einem hinreichend 
großen Teil von ihr) getragen werden.” 


697 Seebaß (2002), S. 159. Hervorh. im Original. 

698 Steinfath (2002), S. 72. 

699 Vgl. Gibbard (1992), S. 40f.; Gibbard (1992), S. 47ff.; Tugendhat (1993), S. 3. Ähnlich argu- 
mentiert auch Wallace (1996), S. 18 ff. 

700 So kann ein Verstoß gegen ein persönliches Ideal durchaus auch zu Schuldgefühlen führen. 
Vgl. Steinfath (2002), S. 73 Fn. 5. 

701 Vgl. Abschnitt 2.5.2.8. 

702 Vgl. Steinfath (2002), S. 73. 

703 Vgl. Strawson (1961), S. 1ff. 

704 Vgl. Steinfath (2002), S. 73. 

705 Vgl. Steinfath (2002), S. 76. 
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Der Moral kann auch eine soziale Funktion zugesprochen werden.’ Wie bei 
allen sozialen Institutionen stellt sich auch hier die Frage, inwieweit die Moral die 
Gemeinschaft besser oder überhaupt erst möglich macht. Wenn hier die Frage 
gestellt wird, ob die Moral das Leben »besser« macht, ist damit kein moralisches 
»besser« gemeint, sondern vielmehr ein »besser« im Sinne eines außermorali- 
schen Nutzens: Ist das Leben erträglicher in einer moralisch verfassten Welt im 
Vergleich zu einer ohne Moral? Wird das »bonum commune« (Gemeinwohl) 
dadurch nachweislich gefördert?”” Die soziale Funktion der Moral besteht darin, 
dass sie das Leben in einer Gemeinschaft lebenswerter machen soll.’® 


2.5.2.2 Vom moralischen Sollen und Müssen 


Es scheint so, als wohne moralischen Normen ein besonderer Verpflichtungs- 
charakter inne.” Wenn die Moral in bestimmten Situationen dem Einzelnen 
zumutet, dass er seine eigenen Interessen zu Gunsten der Interessen anderer 
oder der Allgemeinheit zurückstellt, so liegt es nahe, dafür gute Gründe zu er- 
warten.”' Sollensbegriffe gibt es dabei zahlreiche. »Von unverbindlichen Emp- 
fehlungen, [...], Bitten scheinen sie dadurch geschieden zu sein, daß sie ver- 
bindliche Forderungen und Verpflichtungen enthalten. Das Sollen hat [...] den 
Charakter des unabdingbaren, kategorischen Müssens, das nicht mehr unter 
Vorbehalt steht, d.h. nicht konditionalisiert oder relativiert ist.«’'' 

Moralische Pflichten bieten gleichsam praktische Gründe, etwas Bestimmtes 
zu tun oder zu lassen. Woher rühren diese Gründe? Ist es so, dass sich die 
praktischen Gründe aus der moralischen Pflicht ergeben oder ist genau das 
Gegenteil der Fall und die moralische Pflicht ergibt sich aus Überlegungen der 
praktischen Gründe?” Worauf sich dieser Verpflichtungscharakter zurückfüh- 
ren lässt, ist bis heute nicht unumstritten. Eine Erklärungsvariante versucht ihn 
mit einer speziellen Art »vernünftiger Rechtfertigung« zu begründen, eine an- 
dere führt ihn zurück auf eine »soziale Sanktioniertheit der Normen«.’” 


706 Vgl. Lind (2015), S. 25; Curcio (2008), S. 80. 

707 Beobachtungen zu den verschiedenen Funktionen von »justice« und »beneficence« finden 
sich bei Smith (1976). 

708 Vgl. Steinfath (2002), S. 77. 

709 Vgl. Wolf (2013), S. 35; Stemmer (2002), S. 37. 

710 Vgl. Steinfath (2002), S. 75. 

711 Seebaß (2002), S. 180. 

712 Vgl. Brandhorst (2013), S. 167. 

713 Wolf (2013), S. 35. Als berühmter Vertreter der rein interessenorientierten und sanktions- 
bewehrten Normbefolgung lässt sich Peter Stemmer anführen, vgl. exemplarisch Stemmer 
(2008). Eine rein vernunftorientierte Moralauffassung vertritt Immanuel Kant und in seiner 
Folge Jürgen Habermas und Rainer Forst, vgl. dazu Kant (1924); Habermas (1992); Forst 
(2010). 
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Die Moral selbst lässt sich dabei in (mindestens) drei Dimensionen unter- 
gliedern: Form, Inhalt und Motivation (Grund).”'* Legt man das Prinzip der 
Normativität zu Grunde, besteht die Moral in Normen’"”, die einen vorrangi- 
gen Grund für eine Handlung’”" liefern. Für ein Individuum bedeutet dies, dass 
die von einer Norm ausgehende Handlungserwartung befolgt werden sollte oder 
deren Befolgung gar verpflichtend ist. In diesem Kontext muss verstanden 
werden, worin der Sinn dieses Verpflichtetseins, dieses »praktischen Müssens«’”, 
begründet ist und aus welchem Grund ein Individuum möglicherweise entgegen 
seiner eigenen Interessen handeln soll.”'* 

In traditionellen Sinne ist die Moral häufig religiös begründet. Dann sind 
Normen von einer höheren, supranaturalen Instanz - und damit Autorität - 
erlassen worden und begründen ihren Verpflichtungscharakter darin. Oft hat 
man die Vorstellung, der Pflichtbegriff sei ein Relikt einer theonomen Auffas- 
sung der Moral.”'’ Die Sorge vor einer Bestrafung und sich damit einhergehend 
negativen Konsequenzen ausgesetzt zu sehen, mag eine Erklärung für den Sinn 
des Verpflichtetseins liefern. »Verpflichtend ist ein Müssen, dessen Konstitution 
durch Sanktionen im Interesse der Betroffenen liegt, das heißt: für jeden der 
Betroffenen vernünftig ist.«’”” Verständlich ist jedoch auch, dass in aufgeklär- 
ten Zeiten, in denen der Glaube an supranaturale Autoritäten schwindet bzw. gar 
nicht mehr vorhanden ist, moralischen Normen und Verpflichtungen ihre 
Rechtfertigungsgrundlage entzogen wird. Die Normautorität wird dadurch 
grundsätzlich in Frage gestellt.” 

Fraglich ist, ob und wie sich die moralische Verpflichtung retten lässt. Dies ist 
dann der Fall, wenn sich in einer Person eine Besonderheit oder ein besonderer 
Aspekt findet oder es unabhängig von dieser Person eine Autorität gibt, die 
ermächtigt ist, Normen aufzustellen und ggf. zu sanktionieren. Die erste Mög- 
lichkeit wird von Kant vertreten, die zweite von der sozialen Ansicht moralischer 
Verpflichtung. Kant unternimmt dabei den Versuch - auch in einer inzwischen 
aufgeklärten Welt -, ein besonderes moralisches Sollen über die reine Vernunft 


714 Vgl. Schmidt (2002), S. 123: »Von der Frage nach dem Inhalt moralischer Normen wird die 
nach der Art ihrer Verbindlichkeit bzw. ihrer Normativität, d.h. die Frage danach, inwiefern 
es Gründe gibt, sich den fraglichen Normen gemäß zu verhalten (oder, stärker, warum man 
diesen Normen folgen soll bzw. muß) meist unterschieden.« Hevorh. im Original. 

715 Vgl. Steinfath (2002), S. 71: »[...] Moral [lässt] sich als ein Netz spezifischer Normen cha- 
rakterisieren [...].« 

716 Eine Handlung kann durch aktives Tun oder auch durch ein Unterlassen begründet werden. 

717 Stemmer (2002), S. 38. 

718 Vgl. Wolf (2013), S. 37£f. 

719 Vgl. Stemmer (2002), S. 37; Wolf (2013), S. 39£. 

720 Stemmer (2002), S. 63. 

721 Vgl. Wolf (2013), S. 39f. 
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zu begründen.” Dieser Versuch muss scheitern, zumal genauso wenig alle In- 
dividuen einer säkularisierten Welt an die reine Vernunft wie an eine christliche 
Moral einer supranaturalen Instanz glauben müssen. Ungleich schwerer wie- 
gen die evolutionstheoretischen und medizinischen Erkenntnisse, die für einen 
»empirisch fundierten Vernunftbegriff«’”” sprechen. Die Kritik an der kantischen 
Sichtweise trifft auch auf alle anderen Versuche zu, die moralische Normativität 
aus einem nicht-empirischen Vernunftbegriff herleiten zu wollen. Wenn sich das 
moralische Sollen nun weder aus der reinen Vernunft noch von einer anderen, 
höheren Autorität ableiten lässt, kann es nur noch eine Erklärung geben; ins- 
besondere, wenn das Sollen durch eine Art Normautorität begründet werden soll 
und aus dieser moralische Normen und Sanktionen hervorgehen: Diese Norm- 
autorität kann dann nur durch die anderen Gesellschaftsmitglieder verkörpert 
werden, die ihrerseits reziprok Normautorität und Ursprung von Sanktionen 
sind.” 

Gerade in Bezug auf die »soziale Sanktioniertheit der Normen« sollte be- 
rücksichtigt werden: Möchte man soziales Sollen sanktionistisch begründen, 
dürfen nicht nur externe Sanktionen” berücksichtigt werden. Bereits der in der 
Antike entwickelte Gedanke, dass Gefühle von Schuld und Scham konstitutiv für 
die Moral seien, ist im Ansatz bereits von BENTHAM (1970) und auch TUGEND- 
HAT (1984) sanktionistisch gesehen worden.” 


2.5.2.3 Die Bedeutung von Sanktionen für die Normgeltung 


Unter Sanktionen, so führt SEEBASS (2002) aus, versteht man 


»Maßnahmen, die für die von ihnen Betroffenen positive oder negative Effekte haben 
und von einer Kontrollinstanz absichtlich eingeführt werden, um die Konformität ihres 
Verhaltens mit bestimmten Standards prospektiv sicherzustellen oder zu fördern.«”” 


Bei Sanktionen denkt man gemeinhin an negative Folgen als Konsequenz aus 
einer verbotenen Handlung. Es sind daher 


»[...] nach einer üblichen Auffassung alle von den Mitgliedern einer Gemeinschaft 
beeinflussbaren Reaktionsmuster, die den Bruch bestimmter Regeln unvorteilhaft 
machen und damit die Wahrscheinlichkeit regelkonformen Verhaltens erhöhen.«’”® 


722 Vgl. Buddeberg/Vesper (2013), S. 41; Schneewind (2014), S. 484ff. 

723 Wolf (2013), S. 41. 

724 Vgl. Wolf (2013), S. Alf. 

725 Vgl. zu externen Sanktionen auch Abschnitt 2.5.2.3. 

726 Vgl. Bentham (1970), S. 47; Bentham (1970), S. 105f.; Tugendhat (1984), S. 73ff.; Tugendhat 
(1984), S. 133f.; Tugendhat (1984), S. 140f. 

727 Seebaß (2002), S. 169. 

728 Grundherr (2013), S. 54. 
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Eine Sanktion ist also ganz allgemein eine als negativ empfundene Konsequenz, 
die von einer mit der nötigen Macht ausgestatteten Instanz (meist) in der Absicht 
verhängt wird, das (unmoralische) Verhalten (zukünftig positiv) zu beeinflus- 
sen.” 

Nach STEMMER (2000) ist ein »System von Sanktionen« ein »System von 
künstlich geschaffenen Nachteilen, die unweigerlich den treffen, der in be- 
stimmter Weise handelt.«’” Bei diesem System von Sanktionen ist es von zen- 
traler Bedeutung, interne und externe moralische Sanktionen getrennt zu be- 
trachten und sie dabei zu unterscheiden. Unter dem Begriff »sozialer Druck« 
werden alle externen moralischen Sanktionen subsumiert: Anerkennung ent- 
ziehen, Kooperation verweigern, sozialen Druck aufbauen, Verfehlungen öf- 
fentlich anprangern”” 1 aus der Gemeinschaft (wenngleich auch nur symbolisch) 
ausschließen. 


»Der Betroffene kann auf einen Normbruch mit Verwunderung, Unverständnis, Ver- 
stimmung, Vorwürfen, Drohungen und schlimmstenfalls mit Zwangsmitteln oder mit 
dem Abbruch der Beziehung reagieren.«’” 


Zur Wirksamkeit einer externen Sanktion bedarf es anderer Personen, die sich 
situationsbedingt adäquat verhalten müssen.” 

Nach Peter Stemmer lautet die abstrakte Theorie für ein sanktionskonstitu- 
iertes moralisches Müssen’: 


»Das moralische Müssen [...] ist ein durch Sanktionen künstlich geschaffenes Müs- 


sen.«’” 


Wenngleich dieser Satz sicherlich Interpretationsspielraum lässt, so lässt er doch 
zumindest folgende Minimalthese zu: Wenn jemand ausgehend von einer mo- 
ralischen Betrachtung X tun soll, dann gibt es eine Sanktion, die es vorteilhaft 
erscheinen lässt, X auch zu tun. Diese Aussage kann kaum ohne Kritik bleiben. 
Demnach wäre jedes Handeln, das nicht zu einer Sanktion führen würde, mo- 
ralisch nicht verwerflich. Diese Interpretation widerspricht jedoch erheblich der 
Erwartung, die man gemeinhin an eine moralische Regel stellt. STEMMER (2008) 
argumentiert daher, dass moralisches Handeln nicht ausschließlich auf Ver- 
meidung von Sanktionen zurückführbar sein muss. Es kann durchaus auch 
andere Motive dafür geben: 


729 Vgl. Anwander (2013), S. 252; Seebaß (2002), S. 169. 

730 Stemmer (2000), S. 100. 

731 Vgl. Bachmann (2006), S. 76. 

732 Raiser (2013), S. 174f. 

733 Vgl. Grundherr (2013), S. 54; Leist (2000), S. 148; Stemmer (2002), S. 40. 
734 Vgl. dazu auch Schmidt (2002), S. 145. 

735 Stemmer (2000), S. 118. Vgl. dazu auch Stemmer (2002), S. 40. 
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»Und man kann auch moralisch handeln, weil es die Norm so vorschreibt, ohne dass die 
moralischen Sanktionen dabei eine Rolle spielen. So wenn man moralisch handelt, weil 
man es für selbstverständlich hält, die moralischen Normen zu befolgen, oder weilman 
die Normen gut und vernünftig findet. In diesen Fällen spielt die Norm, aber nicht die 
Sanktion bei der Handlungswahl eine Rolle. Der eigentliche Kern der Norm, der 
Sanktionsmechanismus, kommt gar nicht ins Spiel.«’”° 


Diese anderen Motive treten insbesondere dann ein, wenn Menschen »begüns- 
tigende Vorabeinstellungen der Norm gegenüber mitbringen.«’” Warum wir 
letztlich im Alltag eine Entscheidung treffen, hängt viel häufiger von Gewohn- 
heiten (Sozialisation) und unbewussten Faktoren ab.” Ein »aufgeklärter und 
reflektierter Akteur«’”, der moralische Normen auf Grund von moralischen 
Normen befolgt, wird dies nach STEMMER (2008) immer tun, um »moralischen 
Sanktionen zu entgehen.«’“ In Fällen, in denen »begünstigende Voreinstellun- 
gen« fehlen, müsse der veigentliche Kern der Norm, der Sanktionsmechanismus« 
greifen.” 

Eine Gegenposition zum sanktionistischen Ansatz findet sich bei HABER- 
Mas (1992): »Sanktionen (wie sehr sie auch verinnerlicht sein mögen) sind für 
die Sollgeltung nicht konstitutiv, sie sind vielmehr symptomatisch für eine bereits 
wahrgenommene, also vorgängige Verletzung eines normativ geregelten Le- 
benszusammenhangs.«””” Moralische Akteure sind auch ohne Verweis auf 
eventuelle Sanktionen stets bestrebt, moralische Regeln zu befolgen. FORST 
(2010) bringt es auf den Punkt, wenn er sagt: »Sanktionen konstituieren nicht die 
Geltung von Normen, sie setzen sie voraus.«’” Vor diesem Hintergrund darf man 
ein »man soll« im Sinn von »es gibt eine gute begründete Norm, die X zu tun 
vorschreibt« verstehen. Forst (2010) begründet es so: »Denn sie [die Norm] »ist« 
ja durch ihre Geltung, und ob sie gerechtfertigt ist oder nicht, betrifft diese 
Geltung.«’” Aus der Begründung der Norm wird also ihre Geltung abgeleitet und 
daraus wiederum das »Sein« der Norm, welche das moralische Sollen bestimmt. 
Die jeweilige Moraltheorie legt dabei fest, was unter einer guten Begründung 
verstanden wird.’ Ob eine vernünftige Einsicht auch zu moralischem Handeln 
führt, ist jedoch fraglich. Schon Kant hatte Zweifel an dieser motivierenden Kraft: 


736 Stemmer (2008), S. 321. 

737 Stemmer (2008), S. 321. 

738 Vgl. Grundherr (2013), S. 57. 

739 Grundherr (2013), S. 57. 

740 Stemmer (2008), S. 306. 

741 Stemmer (2008), S. 321. 

742 Habermas (1992), S. 144. Hervorh. im Original. 
743 Forst (2010), S. 159. 

744 Forst (2010), S. 160. 

745 Vgl. Grundherr (2013), S. 58. 
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»Urteilen kann der Verstand freilich, aber diesem Verstandesurteil eine Kraft zu geben, 
und daß es eine Triebfeder werde den Willen zu bewegen, die Handlung auszuüben, das 
ist der Stein der Weisen.«’* 


HABERMAS (1992) geht vielmehr davon aus, dass wir als rationale Wesen gar 
nicht umhinkommen, die Kraft, die von einem besseren Grund auszugehen 
vermag, anzuerkennen und entsprechend danach zu handeln. Allerdings, so 
räumt er ein, handelt es sich dabei lediglich um eine »schwach motivierende 
Kraft« und somit nicht um eine »unmittelbar handlungsregulierende Kraft au- 
ßerhalb der Argumentationssituation«.’” 

So muss Habermas einräumen, dass auch für ihn die motivierende Kraft des 
moralischen Sollens alleine nicht ausreicht, um sich gegen das Interesse am 
persönlichen Wohlergehen zu behaupten.” 

Um den Konflikt zwischen rechtfertigungsbasierten und sanktionistischen 
Ansätzen des moralischen Sollens aufzulösen, bedarf es zweier Unterscheidun- 
gen: »[E]rstens, die Unterscheidung zwischen rationaler Notwendigkeit und 
motivationaler Nötigung, zweitens, die Unterscheidung zwischen einer internen 
und einer externen Perspektive auf die moralische Praxis.«’” 

Bei Kant findet sich die Begrifflichkeit des »moralischen Sollens« nicht. 
Vielmehr spricht er von Verbindlichkeit. Der Verdacht liegt jedoch nahe, dass er 
damit dasselbe Phänomen zu beschreiben sucht.’” In der Erläuterung des kan- 
tischen Begriffs der Verbindlichkeit stecken wertvolle Hinweise für das morali- 
sche Sollen: »Verbindlichkeit ist die Notwendigkeit einer freien Handlung unter 
einem kategorischen Imperativ der Vernunft.«”” Kant führt weiter aus, dass 
»Verbindlichkeit nicht bloß praktische Notwendigkeit [...], sondern auch Nö- 
tigung enthält [...]«’” - also einen motivationalen Zwang zur entsprechenden 
Handlung. Kant stellt somit direkt eine Verbindung zwischen beiden Elementen 
her. Daraus lässt sich ableiten, dass uns das, was wir als rational erforderlich 
einsehen, als »Vernunftwesen auch nötigt«’°. Wenn wir doch anders handeln, 
liegt es daran, dass wir eben keine reinen Vernunftwesen, sondern auch unseren 
persönlichen Neigungen unterworfen sind. Somit kann man zum Schluss kom- 
men, dass Kant selbst darauf hinweist, dass das »moralische Sollen zwei von- 
einander trennbare Aspekte aufweist.«””* 


746 Kant (1924), S. 54. 

747 Habermas (1992), S. 135. 

748 Vgl. ausführlich dazu Grundherr (2003), S. 64ff. 
749 Grundherr (2013), S. 59f. 

750 Vgl. Grundherr (2013), S. 60. 

751 Ludwig/Stark (1988), S. 85. 

752 Kant/Weischedel (1786), S. 329. 

753 Grundherr (2013), S. 60. 

754 Grundherr (2013), S. 60. 


Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY 4.0 


© 2020, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Göttingen 
ISBN Print: 9783847111719 — ISBN E-Lib: 9783737011716 


124 Theoretische Grundlagen 


2.5.2.4 Soziale Sanktioniertheit und moralische Verpflichtung 


Basierend auf dem Begründungsversuch, dass das moralische Sollen auf einer 
»psychosozialen Verankerung der Normen«’” fußt, folgt daraus unmittelbar, 
dass jedweder Verstoß besondere Sanktionen und ein gewisses Maß an Empö- 
rung ob der Zuwiderhandlung hervorrufen muss. Es kann auch zu eigenen 
Schuldgefühlen und möglicherweise auch zu Selbstvorwürfen führen, sofern man 
selbst einen Verstoß begangen hat.’” Stellt man sich die Frage, was man ei- 
gentlich unter einer moralisch relevanten Situation versteht, kommen empiri- 
sche Untersuchungen zum Ergebnis, dass es Personen dabei vornehmlich um das 
Wohl anderer geht, d.h. (bewusste) Verletzungen jeder Art zu vermeiden und 
insbesondere die Rechte anderer zu achten.” Aber auch der psychosozialen 
Sanktioniertheit moralischer Normen wird Kritik entgegengebracht. Beispiels- 
weise wird der Einwand erhoben, dass an solchen Stellen, wo die Gefahr, einen 
moralischen Fehltritt zu entdecken tendenziell eher gering ist, die soziale 
Sanktion fehlt. Darauf wird häufig mit der Internalisierung der Sanktion ge- 
antwortet, also eine Form intrapersoneller Sanktionierung in Form von 
Schuldgefühlen oder schlechtem Gewissen. Aber auch diese Begründung ist in 
sich nicht gänzlich schlüssig. Dieser Erklärungsversuch zeigt dann Schwächen, 
wenn »zeitlich weit entfernte Objekte der Moral« betroffen sind: Beispielsweise 
können Mitglieder kommender Generationen aus grundsätzlichen Erwägungen 
heraus nicht Ausgangspunkt von Sanktionen sein. Wenn die Frage der morali- 
schen Motivation nicht geklärt werden kann, kann auch die Art der moralischen 
Verpflichtung nicht verstanden werden.’ 

Für Aristoteles steht eine moralische Handlung gleichsam wie jede andere 
Handlung immer im Zusammenhang mit dem (eigenen guten) Leben als Ganzes. 
Moralisch zu handeln bedeutet in diesem Kontext eine Einschränkung des ei- 
genen guten Lebens aus Rücksichtnahme auf das Wohl anderer. Fraglich ist 
allerdings, ob ein System interner Sanktionen erfolgreich sein kann und mora- 
lische Prinzipien zu verankern vermag. Kann beispielsweise eine Person ihr Ziel 
lediglich unter Verletzung einer moralischen Norm erreichen, wird diese sich 
genau überlegen, was für sie schwerer wiegt: das Schuldgefühl, das im Zweifel nur 
für kurze Dauer anhält, oder die Aufgabe eines persönlichen Ziels.’” 

Bei Aristoteles findet sich ein weitaus sinnvolleres Bild der motivationalen 
Grundlage der Moral: 


755 Wolf (2013), S. 42. 

756 Vgl. Curcio (2008), S. 80; Wolf (2013), S. 42. 

757 Vgl. Nado/Kelly/Stich (2009), S. 621 ff.; auch darauf verweisend Wolf (2013), S. 43. 
758 Vgl. Wolf (2013), S. 43. 

759 Vgl. Seebaß (2002), S. 177f. 


Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY 4.0 


© 2020, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Göttingen 
ISBN Print: 9783847111719 — ISBN E-Lib: 9783737011716 


Der Legitimationsgedanke der Familienverfassung im Lichte privater Normsetzung 125 


»Was durch moralische Sozialisation erzeugt wird, sind primär Charakterdispositionen, 
bei guter Sozialisation Tugenden, die sicherstellen, dass Menschen durchgängig nach 
den Normen handeln, weil sie geeignete positive Handlungsmotive, die Ausrichtung auf 
ein Gut, internalisiert und in ihr Selbstbild aufgenommen haben. Das Schuldgefühl 
wäre dann nicht etwas Eigenes, was als Sanktion mit der Norm eingeführt wird, sondern 
es wäre die Kehrseite einer positiven Einstellung, deren Durchbrechung eine negative 
Selbstbewertung auslöst. Dass die moralische Sanktion so funktioniert, im Kontext von 
positiven Motiven, die in Tugenden internalisiert sind, und nicht als bloße negative 
Sanktion beim Übertreten einer Norm, scheint auch psychologisch verständlicher.«’° 


Wenn von »positiven Motiven« die Rede ist, scheint dies primär »altruistische 
Gefühle«’° zu betreffen, wie man sie in verwandtschaftlichen und freund- 
schaftlichen Beziehungen vorfindet, die meist zu mutuellen Erwartungen führen. 
Wird in einer solchen Beziehung von einer Bitte oder eine Aufforderung eines 
anderen abgewichen, kann der Abweichende sicherlich ein Schuldgefühl entwi- 
ckeln, dass er eine (berechtigte) Erwartung nicht erfüllt hat. Bei dieser Reaktion 
wird man aber kaum von einer Sanktion auf Grund eines sozialen Drucks 
sprechen. Es ist eher die (logische) Konsequenz aus einer für die andere Person 
enttäuschenden Handlung im Rahmen eines bestehenden (verwandtschaftlichen 
oder freundschaftlichen) Beziehungsverhältnisses zwischen zwei Menschen.’ 


2.5.2.5 Moral: Interesse rechtfertigt, Sanktion motiviert 


Geht man einen Schritt weiter, könnte man die These aufstellen, dass sich 
»moralisches Verhalten letztlich nur durch Interessen rechtfertigen und durch 
Sanktionen motivieren lässt.«”® 

Die Unterscheidung der Rechtfertigung und Motivation ist eine grundsätz- 
liche Überlegung, die angestellt werden muss, um eine zentrale Frage zu klären: 
Lässt sich Normativität - und damit auch Moral - ausschließlich mit der 
Zwangswirkung von Sanktionen begründen, die die Betroffenen aus persönli- 
chem Interesse vermeiden wollen, oder lässt sich moralisches Handels auch 
anders herleiten?” Handlungsgründe müssen dabei erklärt und gerechtfertigt 
werden können, d.h. warum eine Person so gehandelt hat, und dass es auch 
rational war, so zu handeln, wie sie gehandelt hat; anders ausgedrückt: Ihr 
Handeln entsprach dem, wie sie hätte handeln sollen.’® 

An die Handlungsgründe werden zwei wesentliche Anforderungen gestellt: 


760 Wolf (2013), S. 44. 

761 Wolf (2013), S. 44. 

762 Vgl. Seebaß (2002), S. 188; Wolf (2013), S. 44f. 
763 Gosepath (2013), S. 125. 
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»(1) eine motivationale Bedingung: eine (moralische) Überlegung oder Forderung, die 
beansprucht ein Grund zu sein, muss die betreffende Person motivieren können, und 
(2) eine normative Bedingung: Handlungsgründe müssen normativ sein oder rationale 
und nicht bloß eine kausale Notwendigkeit besitzen, das heißt, dass sie eine Handlung 
nicht nur kausal oder motivational erklären können müssen, sondern aus der Erste- 
Person-Perspektive auch als gute, rechtfertigende Gründe anerkannt werden müssen, 
sodass eine Handlung wider diese Gründe als irrational gelten würde.«’“ 


Hinsichtlich der Beziehung zwischen Rechtfertigung und Motivation herrscht 
keine Einigkeit. Die wunsch- bzw. sanktionsbasierte Theorie ist sicherlich die 
vorrangige.”” Auch hier muss die Frage gestellt werden: Welcher Zusammen- 
hang, so es denn überhaupt einen gibt, besteht zwischen Normen und Sanktio- 
nen? Welche Bedeutung kann Zwang in einem durch Normen geleiteten Handeln 
haben? Sicherlich findet sich eine schnelle und einfache Antwort, wenn man sich 
vor Augen führt, was passiert, wenn eine Person sich nicht normkonform verhält. 
Bei allen Typen von Normen sind Sanktionen’®, also negative Konsequenzen, 
maßgeblich beteiligt. Gemeinsam ist allen Typen, dass die Norm befolgt werden 
muss, sofern man Sanktionen vermeiden möchte. Die Befolgung der Norm kann 
aus rationalen Erwägungen oder auf Basis von Wünschen des Normadressa- 
ten heraus erklärt werden: Möchte man Sanktionen vermeiden, muss man ent- 
sprechend der Norm handeln; ein abweichendes Handeln wäre (rational be- 
trachtet) dann unvernünftig und würde den eigenen Wünschen entgegenstehen. 
Demnach ist ein moralisches Zusammenleben lediglich auf der Grundlage von 
gemeinsam verbindlichen, also »vertragsanalog beschlossenen Sanktionen«’” 
möglich. 

Gegen das »Rechtfertigungsinstrument«’”” des interessenbasierten Kontrak- 
tualismus wird nicht selten zu Recht opponiert: Wunschbasierte Gründe als 
Rechtfertigung kann die reale Rechtfertigungspraxis nicht adäquat beschrei- 
ben.” Das unter dem Begriff »belief-desire«””” bekannte Modell hat eine nicht 
ausreichende Vorstellung vom Willen. Jedes Wollen einer Person basiert auf 
bestimmten Gründen. Die konkrete Handlung in einer bestimmten Situation 
fußt auf der Überlegung, was man sich in dieser Situation wünschen soll, weil es 


766 Gosepath (2013), S. 126. 

767 Das entscheidende Argument für die wunschbasierte Auffassung, so Gosepath, sei, dass, 
wenn Motivation vorhanden ist, auch ein Wunsch vorhanden sein muss; vgl. Gosepath 
(2013), S. 126 Fn. 2. Vgl. dazu auch Smith (1987). 

768 Vgl. Gosepath (2013), S. 127: »Bei Verboten ist es Strafe oder sozialer Druck, bei Spielregeln 
der Ausschluss von der gemeinsamen Praxis, bei Klugheitsregeln das Nichterfüllen der 
Wünsche.« 

769 Gosepath (2013), S. 127. 

770 Grundherr (2007), S. 193. 

771 Vgl. Quinn (2003), S. 228ff. 

772 Ausführlich dazu Döring/Mayer (2002), S. 89ff. 
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für einen das Beste zu tun ist. Man darf dabei jedoch nicht vergessen, dass die 
Wünsche selbst auch begründet sein können. Die Theorie, dass das Handeln auf 
Grund einer Norm ausschließlich auf persönliche Interessen und damit ein- 
hergehend auch auf die Vermeidung von Sanktionen zurückzuführen ist, ist zu 
kurz gedacht, kann sie dabei dem - unter anderen insbesondere von Kant be- 
tonten - Unterschied zwischen rein normenkonformen und normengeleiteten, 
also tatsächlich durch Normen begründeten, Handeln nicht gerecht werden. Kant 
differenziert begrifflich und unterscheidet dabei zwei Aspekte des Sollens: das 
Sollen als rationale Folge eines »Begründungs- und Einsichtsprozess (rationale 
Notwendigkeit”””)« und das Sollen als »motivationale[r] Zwang”* (moralpsy- 
chologische Nötigung).«’” 

Der interessenbasierte Ansatz muss per se ablehnen, dass es überhaupt ein 
echtes, also ein »genuin normgeleitetes Handeln«”° gibt oder geben kann. Es 
widerspricht aber dem gesunden Menschenverstand, dass wir als normative 
Wesen nicht (zumindest hin und wieder) unabhängig vom eigenen Vorteil und 
persönlichen Interessen in bestimmten Situationen so handeln, wie es in dieser 
Situation richtig ist.’” 

Um Handeln auf Basis von Normen definieren zu können, bedarf es der 
Untersuchung, wie Normen in Verbindung mit Sanktionsbewehrtheit begründet 
sind. GOSEPATH (2013) führt dazu aus: 


»Es muss ein überzeugender, anerkennbarer Grund für das »Sollen« ihrer Befolgung 
angegeben werden können. Das Rätsel der Normativität ist also nicht, wie Normen 
unser Handeln beeinflussen, sondern ob diese Beeinflussung, über eine bloße kausale, 
etwa durch Zwang verbürgte Wirksamkeit hinaus, auch vernünftig oder begründet 


ist.«778 


2.5.2.6 Moralische Pflicht und praktische Gründe 


Wie bereits erwähnt, gehen moralische Pflichten (also Formen eines moralischen 
Müssens’””) einher mit praktischen Gründen, die eine Antwort darauf geben, ob 
ein bestimmtes Handeln zu tun oder zu unterlassen ist. Die Vermutung liegt also 
nahe, dass es einen notwendigen Zusammenhang zwischen moralischen Pflich- 
ten und praktischen Gründen geben muss. BRANDHORST (2013) nennt diesen 


773 Vgl. dazu auch Busch (1979), S. 14. 

774 Vgl. dazu auch Ihne (2010), S. 126. 

775 Grundherr (2013), S. 53. 

776 Gosepath (2013), S. 128. 

777 Vgl. Gosepath (2013), S. 130. 

778 Gosepath (2013), S. 130; Hervorh. im Original. 
779 Vgl. Brandhorst (2013), S. 171. 
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Zusammenhang den »moralischen Rationalismus«’”. SHAFER-LANDAU (2009) 
führt dazu näher aus: 


»Realism is sometimes contrasted with constructivism by invoking the claim that, for 
realists, moralty is mind-independent. [...] The way I would prefer to characterize the 
realist position is by reference to its endorsement of the stance-independece or moral 
reality. Realists believe that there are moral truths that obtain independently of any 
preferred perspective, in the sense that the moral standards that fix the moral facts are 
not made true by virtue of their ratification from within any given actual or hypothetical 
persepctive. That a person takes a particular attitude toward a putative moral standard is 
not what makes that standard correct.«’® 


Für den moralischen Rationalisten ist dabei gleichgültig, wer diese Pflichten und 
Gründe hat und woher diese stammen. Die These besagt lediglich, dass diese 
miteinander einhergehen (müssen). Zwei Argumente sprechen für den mo- 
ralischen Rationalismus: Das erste Argument spielt auf das Zusammenspiel von 
moralischer Pflicht und praktischen Gründen an und fragt, was eine moralische 
Pflicht wäre, wenn es keine moralischen Gründe gäbe, dieser Pflicht zu ent- 
sprechen. Ohne entsprechende Gründe wäre die Pflicht lediglich ein rein äu- 
ßerlicher Zwang, der kaum unser eigenes Wollen zu erreichen vermag und es an 
einer vernünftigen Einsicht mangeln ließe. Sanktionen, oder bereits die Furcht 
vor dem Eintreten von persönlichen Nachteilen, können selbstredend als Grund 
dienen. Dieser Grund wird einem dann meist von anderen auferlegt. Moralische 
Pflichten sind gefühlt, aber keineswegs nur, äußerlich. Wir erleben moralische 
Pflichten viel intensiver, oft von innen heraus. Sie sind damit im empathischen 
Sinne verankert in unserem Wollen und unserer Einsicht und damit per se mit 
Gründen verbunden. Dem moralischen Rationalisten geht es aber nicht primär 
nur darum, dass die moralische Pflicht mit praktischen Gründen verknüpft ist 
(welche durchaus auch sanktionsbasiert sein können), sondern diese moralische 
Pflicht muss einhergehen mit ebenso moralischen Gründen. Das zweite Argu- 
ment bezieht sich auf die moralische Praxis und stellt die Frage, inwieweit 
Sanktionen auf ein Fehlverhalten hin zu rechtfertigen sind, wenn der zu Sank- 
tionierende keine moralischen Gründe hatte, entsprechend anders zu handeln. 
Wenn jemand beispielsweise moralisch verpflichtet ist, ein gegebenes Verspre- 
chen einzuhalten und er kommt diesem Versprechen nicht nach, wird man auf 
dieses Verhalten zumeist mit Missbilligung und (mehr oder minder deutlichen) 
Vorwürfen reagieren. Die moralische Praxis lässt dabei erwarten, dass ein Ver- 
gehen (also in diesem konkreten Verfall der Bruch eines Versprechens, das hätte 


780 Brandhorst (2013), S. 167. Hervorh. im Original. Dieser Ausdruck findet in der einschlägigen 
Literatur Verwendung; vgl. dazu nur Shafer-Landau (2009), S. 13 ff. 

781 Shafer-Landau (2009), S. 15. Hervorh. im Original. 

782 Vgl. Brandhorst (2013), S. 167. 
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eingehalten werden können und sollen) geahndet wird. Ein Verständnis dieses 
Zusammenhanges ist für den moralischen Rationalismus essenziell. BRAND- 
HORST (2013) führt dazu aus: 


»Der Zusammenhang zwischen moralischer Pflicht und Sanktion ist insofern »we- 
sentlich«, als es zu unserer Praxis moralischer Pflicht gehört, Verletzungen der Pflicht zu 
ahnden. Der Zusammenhang von Pflicht und Sanktion ist aber nicht in einem strengen 
Sinn notwendig. Es kann stets vorkommen, dass eine Sanktion nicht verhängt wird, zum 
Beispiel, weil es gute Gründe gibt, die dagegen sprechen [...]. Wenn aber moralische 
Pflichten, wie wir sie kennen, im Kontext des menschlichen Lebens, wie wir es kennen, 
grundsätzlich nicht mehr sanktioniert werden würden, wären wir mehr als geneigt zu 
bezweifeln, dass es sich wirklich noch um moralische Pflichten handelt. Das zeigt, in 


welcher Weise der Begriff der moralischen Pflicht mit dem der Sanktion verknüpft 


ist.” 


Würde bei Pflichtverstößen kein Schuld- oder Schamgefühl mehr entstehen, nie- 
mand mehr pflichtwidriges Verhalten kritisieren oder »richtiges« von »falschem« 
Handeln unterscheiden, so wäre die moralische Pflicht obsolet. BRANDHORST 
(2013) bringt es auf den Punkt, wenn er sagt, »[m]oralische Pflichten sind be- 
grifflich mit Handlungsmustern verbunden, und nur im Kontext solcher Hand- 
lungsmuster hat es überhaupt Sinn, von moralischen Pflichten zu sprechen. Zu 
diesen Handlungsmustern gehören verschiedene Reaktionen auf Fehlverhalten, 
und dazu zählen Sanktionen.«’® Nach STRAwson (2008) gehören Reaktionen auf 
moralische Verstöße zu einer Form des menschlichen Lebens und daher braucht es 
keine weitere, unabhängige Rechtfertigung. Eine solche sei ohnehin nicht mög- 
lich.” 

PEREBOOM (2001) stellt dagegen in Frage, dass wir überhaupt über die Art von 
»Willensfreiheit« verfügen, derer es bedarf, moralische Verantwortung zu über- 
nehmen. Vor diesem Hintergrund sei jede Form von Sanktion - und dies würde 
auch auf Schuldzuweisungen und Vorwürfe zutreffen - unangemessen und 
damit unfair. Vielmehr sollten moralische Verfehlungen durch Ermahnung und 
Belehrung geahndet werden.” Dieser Argumentation kann nur bedingt gefolgt 
werden, sind doch Ermahnungen und Belehrungen im weiteren Sinne durchaus 
auch als Form von Sanktionen zu verstehen. 


783 Brandhorst (2013), S. 176; Hervorh. im Original. Vgl. dazu auch Wittgenstein (1989), $ 143- 
242. 

784 Brandhorst (2013), S. 177. 

785 Vgl. Strawson (2008), S. 1ff., welcher in seinem Kapitel »Freedom and Resentment« weitere 
Ausführung dazu macht. Das Thema entwickelte er ausgehen